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Svako je dijete darovito 
Uroñeni talenti naše djece i što napravimo s njima  
 
1.  Prije nego krenemo 
Kako je to zapravo kad možeš jednostavno postojati? Raditi što te volja? Ujutro ustati, otvoriti 
prozor, udisati zrak i biti sretan? Biti sretan što si živ? Sretan što si na ovome svijetu? Sretan 
što imaš prijatelje, roditelje, obitelj? 
Kako  bi to bilo kada bismo se mogli sjetiti onog trenutka kad smo prvi put ugledali svijet? 
Pogledali u oči majci, u oči ocu. Kako smo se lijepo osjećali u njihovom naručju, smiješeći se, 
brbljajući, slineći; koliko nam je tada bilo svejedno što nismo savršeni. Što bismo dali za to da 
još jednom doživimo onaj trenutak kada smo odjednom bili izbačeni iz mraka na svjetlost, u 
uzbudljivu pustolovinu koja se naziva život? Sve je bilo tako veliko, tako novo. Činilo se kao 
da prostor i vrijeme ne postoje, bilo je fantastično jednostavno biti tu. Bez velikih zahtjeva, 
samo disati, jesti, piti, spavati. Ako smo bili umorni, zaspali bismo. Ako smo bili tužni, 
plakali bismo. I bili smo sretni kada bi nas netko samo veselo pogledao. 
Što bismo dali za to da svijet možemo vidjeti očima djeteta kakvo smo nekada i sami bili? 
Kada je jedna senzacija slijedila drugu, kada se nismo mogli načuditi svemu, kada smo bili 
preuzbuñeni za spavanje i umorni od svih tih silnih dojmova? Bili smo kao začarani od svih 
tih novih zvukova i mirisa te svega onoga što je došlo do naših osjetila. Maštali smo, 
izmišljali, igrom ušli u život. Bili smo kraljevi, a ne sluge. Sanjali smo da smo na mjesecu i 




Kako je to bilo jednostavno! A kako je život od tada postao težak. Lakoća je nestala, toliko je 
toga naporno. Što se dogodilo s nekadašnjim oduševljenjem? S osjećajem da svaka sekunda 
ima spreman novi trenutak za nas, svaka minuta zanimljiva uzbuñenja, svaki sat jedan 
drugačiji pogled na stvari? 
Sada se, odrasli i prerasli djetinjstvo, odavno ne čudimo stvarima. Obveze, odgovornost i 
navike zatrpale su što je nekada bilo. Ono jednostavno postalo je komplicirano. Sporo je 
postalo brzo. Veliko je postalo malo. Više si ne uzimamo vremena, vrijeme uzima nas. 
Prolupali smo. Umorni smo i iscrpljeni, osjećamo se iskorišteno i preopterećeno. Ritam 
poslovnog svijeta diktira svakodnevicu, odreñuje naše veze, naše odnose, naš način 
razmišljanja. Tehnološki napredak, društvene promjene i brzina života – doživljavamo to na 
dnevnoj bazi – sve nas više čine bespomoćnima. Život se pretvorio u testiranje na stres, mora 
biti učinkovit, savršen, optimiran. Sve mora imati smisla, imati svrhu, naše postojanje je 
analiza. Ocjenjujemo i bivamo ocjenjivani, nadmetanje nas je obuzelo na svim razinama. Pri 
odabiru partnera, pri roñenju djeteta, na poslu i u slobodno vrijeme. Umreženi smo i povezani, 
a naše su glave pune slika. Uopće ne stižemo posložiti te slike. Za sve imamo  naziv, a nizašto 
više nemamo vremena. Razmišljamo o tome što će biti i što je bilo. Jurimo kroz život, a 
zaboravljamo živjeti, pokoravamo se normama kao da su same po sebi razumljive, a da ih 
pritom uopće ne preispitujemo, izlažući se sustavu kojim vladaju tri riječi: ja, sve, odmah. To 
je žurno Sveto Trojstvo naših dana. 
Bavimo se svime i svakim.  A što je s našim vlastitim životom? Tko smo i što želimo? Koliko 
ste se često zapitali, zbog čega ste postali takvi kakvi jeste? Tko je najviše utjecao na Vas, 
koja su Vas iskustva obilježila? Jeste li ona osoba, koja ste željeli biti? Ili ona koja ste trebali 
biti? Prisjetite se jeste li Vi bili ta osoba  koja je odlučila kojim putem krenuti? I jesu li napori 
koje ste uložili kako biste se uspješno razvili doista i pridonijeli Vašem napretku? Ili biste 
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radije bili odabrali put koji dopušta stranputice i omogućava prikupljanje mnoštva dojmova i 
stjecanje novih iskustava? Onda biste možda stekli druge sposobnosti. Možda su se mogli 
razviti neki drugi posebni darovi. 
 Teško je znati što se sve tada, dok ste bili mali, krilo u Vama. O čemu ste sanjarili i što Vas je 
oduševljavalo. Što Vas je pokretalo. I za što ste bili nadareni. Jeste li ikada razmišljali o tome,  
koji su Vaši talenti ostali neiskorišteni i do sada nisu igrali nikakvu ulogu u Vašem životu? I  
možete li naslutiti koji se talenti kriju u Vašoj djeci? Što rade jako dobro, a što ne? 
Pitamo se: što je to zapravo talent, poseban dar? Kako nastaje? Jesu li talenti uroñeni? Po 
čemu prepoznajemo nalazi li se u nekom djetetu nešto što druga djeca ne posjeduju u sebi? I 
što se dogodi s takvim jednim darom ako ga nitko ne otkrije i ako se nitko ne brine o tome da 
dijete taj talent stvarno i razvije? Ako nema nikoga tko će ojačavati, ohrabrivati, bodriti? 
Talent će vjerojatno propasti. 
To bi bila šteta. Koliko bi svijet bio siromašan kad se ne bismo mogli veseliti njegovim 
velikim talentima. Koliko smo samo zahvalni svim velikim junacima iz povijesti čija 
darovitost nije ostala skrivena. Armstrong i Chaplin, Dalí i Disney, Mozart i Wagner. Njihovo 
stvaralaštvo djeluje kroz sva vremena, za sva vremena. Slijedili su svoj poziv i nitko nakon 
toga ne može reći kada su ga prvi put osjetili. Što se točno dogodilo da su ga prepoznali i sami 
bili prepoznati. Što bi se bilo dogodilo da su Einsteinovi roditelji svom plahom djetetu izbili 
sanjarenje iz glave te mu zabranili da satima gradi kućice od karata? Da njegovi učitelji nisu 
dopuštali da Albert za vrijeme nastave satima mozga o odgovoru na postavljeno pitanje ili da 
nisu prihvaćali da on zadatke nije mogao učiti napamet?  A kako je tek zadivljujuća izjava tog 
svjetskog mislioca o tajni njegovog uspjeha koju je kasnije dao. Čovjek u ofucanom kaputu 
bio je mišljenja da nema nikakav poseban dar, samo je »strastveno znatiželjan«. 
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Kako divno. No, po čemu se onda može prepoznati koji se posebni darovi i talenti kriju u 
nekom djetetu? Nadarenost ne znači odmah i poseban uspjeh, posebno znanje ili posebnu 
sposobnost. Nadarenost ili talent je prvenstveno samo jedna mogućnost, da se kasnije steknu 
posebne vještine i postignu odreñeni rezultati koji se značajno razlikuju od onoga što su drugi 
sposobni naučiti i postići na nekom području. 
Postoje stručnjaci, takozvani tragači za talentima koji misle da mogu prepoznati nosi li neko 
dijete u sebi jedan takav poseban potencijal. U profesionalnom sportu ima puno takvih tragača 
za talentima. Oni prate djecu već u vrlo ranoj dobi, promatraju njihove pokrete, ocjenjuju 
njihovu volju te daju svoje mišljenje. Ti »skauti« uspijevaju možda na temelju grañe tijela 
procijeniti posjeduje li neko dijete posebno pogodne predispozicije kako bi kasnije ostvarilo 
vrhunske rezultate. Ali ako uzmemo u obzir da su na primjer zaista veliki sportaši, kao što je 
najbolji svjetski nogometaš Lionel Messi, pretežno manjeg rasta, postaje jasno koliko su takve 
prognoze nepouzdane. 
Uočiti talent, dakle, nije tako jednostavno i postaje još teže kada se radi o ranom 
prepoznavanju glazbene, umjetničke ili intelektualne  darovitosti. Tu je potrebno još pomnije 
promatrati. Na primjer Thomas Alva Edison, jedan od najvećih izumitelja u povijesti 
čovječanstva, vječito je bio najlošiji u svom razredu. Učitelji su sastavke Marcela Prousta 
smatrali užasno lošima. Pablo Picasso se nikada nije mogao sjetiti pravilnog redoslijeda 
abecede. Giacomo Puccini je uvijek iznova padao na ispitima, a Paul Cézanne nije primljen u 
školu likovnih umjetnosti. 
Nije lako ni prepoznati svu tu darovitost koja će djeci jednoga dana omogućiti da se istaknu 
kao vodeće snage u politici i gospodarstvu. Ili da postanu ličnosti koje u nama bude veliko 
poštovanje te postavljaju mjerila za angažman i ljudskost. Tko bi pomislio da će maleni 
školarac Nelson Mandela postati jedna od najvećih ličnosti svjetske povijesti usporediva s 
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Mahatmom Gandhijem? Istom Gandhiju, koji je o svojim školskim godinama rekao kako je to 
»najnesretnije razdoblju u mom životu«? Je li se moglo naslutiti da će siromašna albanska 
djevojčica sa sela, kasnije nazvana Majka Tereza, postati spasiteljica ožalošćenih? Ili Pummel 
Winston veliki Churchill? Ti su ljudi dokaz za to što je sve moguće. I oni su nenadmašivi 
genijalci kao što je to bio Beethoven u glazbi ili Henry Ford kao suvremeni poduzetnik. Ako 
je vjerovati pričama, mali je Henry već sa sedam godina rastavljao i sastavljao satove. I ništa 
drugo nije radio osim što je slagao i istraživao i gradio, sve dok jednog dana u njegovoj garaži 
nije stajao motorni stroj na četiri kotača. Auto. 
Ako malo bolje pogledamo vrijeme kada se prepoznalo da netko može ostvariti izvanredna 
djela ili zauzeti enormno odgovorne pozicije, dolazimo do spoznaje koja otvara oči: upravo se 
ti ljudi u svom ranom djetinjstvu nisu isticali izvanrednim rezultatima u vrtiću, školi ili –ako 
su ga pohañali – na fakultetu. Upravo suprotno, većina ih se isticala po tome što se nisu 
uklapali u vrtić, školu ili u stručnu praksu. Škola je, kako je jednom rekao norveški skladatelj 
Edward Grieg, »u meni razvila samo ono loše, a ono dobro je ostalo netaknuto«. Geniji su u 
biti većinom frustrirane  osobe koje prekidaju školovanje, nemotivirani studenti, osobenjaci, 
neprilagoñeni svojeglavci i ekscentrici. Nemaju ni osobit uspjeh u školi, ni odlične rezultate 
na kraju stručnog osposobljavanja, niti izvrstan akademski uspjeh na završnom ispitu. Mnogi 
koji danas obogaćuju naš život nisu imali lako djetinjstvo. John Lennon je bio izbačen iz 
vrtića, a Woody Allen je imao problema u školi, jer je obraćao pozornost na sve oko sebe, 
samo ne onome što bi govorili učitelji. 
Ono čemu se mi danas divimo kao izvanrednim sposobnostima tih ljudi, izašlo je tek onda na 
svjetlo dana kada su činili ono što je njima bilo važno, a ne ono što se od njih očekivalo. 
Salvador Dalí je crtao po čitave dane, a Pablo Picasso nije htio naučiti računati. Slikali su, 
istraživali, sanjali. A to su činili toliko dosljedno, kompetentno i uspješno kako to od njih ni u 
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kojem slučaju nisu mogli očekivati njihovi roditelji, odgojitelji, učitelji, nastavnici ili docenti. 
Pokazali su karakter, ustrajnost te bili kreativni i svojeglavi. Toliko su si dugo mogli 
postavljati pitanja, sve dok nisu pronašli odgovore. Jednostavno su bili svoji te su 
udovoljavali vlastitim zahtjevima. Nisu pristajali na ništa manje od toga. 
No u školi se svojeglavost i karakter ne ocjenjuju pozitivnom ocjenom. Zadatak je učitelja da 
zahtjeva odreñeni formulirani učinak te da ga usporedi s drugim učinkom. Za to postoji 
svjedodžba te se izračuna prosjek. Treba li poboljšati prosječnu ocjenu, moraju se prije svega 
učiti oni predmeti koji su najmanje zabavni, oni gdje su najveći deficiti. Tako imamo 
dopunsku nastavu iz francuskoga jezika, kako bi se s ocjene „nedovoljan“  došlo do ocjene 
„dovoljan“. No, nema je iz engleskog jezika kako bi se s ocjene „dobar“ došlo do ocjene 
„odličan“.To je apsurdan sustav; uložiti puno vremena u nešto što nekome baš i ne ide. A ne 
investirati više vremena u ono što nekome ide od ruke kako bi u tome postao zaista dobar. U 
školskom sustavu je na posljetku bitna samo jedna stvar: biti u mogućnosti predočiti prolazan 
prosjek. Onoga tko je do tada mislio da je život tu da bi se težilo nečemu višem, njega se brzo 
nauči da se radije drži prosjeka. Možda je i točno što je nadareni prosvjetitelj i satiričar Georg 
Christoph Lichtenberg (»Jeder Fehler erscheint unglaublich dumm, wenn andere ihn 
begehen.«1) rekao o školi: »Bojim se da naš previše uredan odgoj daje samo sitne plodove.« 
Ovakav je obrazovni sustav u prošlim desetljećima funkcionirao više loše nego dobro. Nekad 
je netko odredio što se kad mora znati, a svaki se točan odgovor bilježio. Tko kući nije 
donosio najbolje ocjene, postao bi bravar ili vodoinstalater, a onaj tko je htio postati liječnik, 
morao bi štrebati. Malo je vremena uloženo u poticanje razvoja samostalnih osobnosti te na 
prepoznavanje potencijala. Kao na primjer kod djece koja su zbog genetske anomalije 
(Trisomija 21) još do prije nekoliko godina smatrana nesposobnima za učenje. Kako svojim 
                                                           
1
 Prev. I.K. „Svaka pogreška se čini nevjerojatno glupom kada je počine drugi.“ 
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izgledom pomalo podsjećaju na Mongole, obilježilo ih se opisom »mongoloidni«. Ili ih se 
pogrdno nazivalo »idiotima«; liječnici i psiholozi su izraz »idiot« dugo vremena koristili za 
osobe sa teškom mentalnom retardacijom. Danas već prvi meñu njima maturiraju i studiraju.  
Genetska je anomalija kod njih još uvijek prisutna; ali su imali tu sreću, da su naišli na 
učitelje koji nisu htjeli vjerovati u to da se takvoj djeci ne može pomoći. Takvoj su posebnoj 
djeci pristupili s poštovanjem te su prihvatili njihove posebnosti bez straha od kontakta s 
njima. Razumjeli su da su takva djeca veoma osjetljiva, poticali su ih u naizgled bezizlaznim 
situacijama te su im dopustili da ih oduševe svojom veselom naravi. Na taj je način odjednom 
bilo moguće ono što se prije činilo nezamislivim. 
Ipak, njemačke škole nemaju puno toga zajedničkog s razvijanjem potencijala. A to što se još 
uvijek velik broj djece i mladih smatra nenadarenim gubitnicima, ne zabrinjava osobe 
odgovorne za njemački obrazovni sustav. Najvažnije od svega su dobre ocjene na kraju 
školovanja. Proizvodnja takozvanih najefikasnijih učenika koji bi trebali preuzeti vodstvo. 
Svaki obrazovni sustav može podnijeti odreñenu količinu neuspješnih učenika i studenata sve 
dok taj isti sustav  proizvodi dovoljno elitnih učenika i apsolvenata na fakultetima koji su u 
stanju zauzeti odlučujuće pozicije  u gospodarstvu, znanosti i politici. 
Većina je akademski obrazovanih grañana u Njemačkoj do sada imala takvo mišljenje. Zbog 
toga je njemački obrazovni sustav mogao ostati takav kakav je i bio. I tako se i dalje 
darovitost brka s dobrom ocjenom u školi. Sposobnost sudjelovanja ili umijeće slušanja nisu 
bitne kategorije u svjedodžbi ili pri upisu na fakultet. Tko u Njemačkoj želi postati liječnik, 
mora biti bolji u matematici, nego u suosjećanju prema drugima.  
Meñutim, to je stari način razmišljanja. To nam u današnje vrijeme neće puno pomoći. 
Njemačke škole su od jučer. U Njemačkoj zastarjeli obrazovni sustav sa svojim selekcijskim 
kriterijima više nije dorastao novim zahtjevima.  
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Štoviše, sve češće se takozvani High Performeri pokažu kao nesposobni. Učenici koji svima 
služe kao primjer imaju sjajne ocjene na maturi i završnim ispitima te izvrsne svjedodžbe. Sve 
ispite polažu s čistim peticama, ravno koračaju svojim putem, a taj put ih vodi ravno prema 
vrhu: uskoro će preuzeti neku vodeću poziciju. Meñutim, mnogi potpuno zakažu te ne 
uspijevaju ispuniti zahtjeve koji im se postave u poslovnom svijetu. Top-ljudi koji su pomno 
pripremljeni te spremni za ono što ih čeka, odlikaši, kako se kaže, odjednom se više ne 
snalaze te ne ostvaruju rezultate koji su se od njih očekivali. 
Kako je moguće da su u sve većoj mjeri neprikladni za svladavanje postavljenih zahtjeva u 
poslovnome svijetu? Doduše, naučili su u najkraćem roku i vrlo efektivno usvojiti sve ono što 
od njih zahtijeva škola ili fakultet, ali nisu naučili kako uspješno riješiti kompleksne 
probleme, nesigurnosti ili rizične situacije. Uvijek su bili uspješni, nisu nikada morali 
posumnjati u same sebe, nikada nisu doživjeli neuspjeh te ne znaju kako se nositi s 
neuspjehom. Nisu naučili raditi u timu te nisu u stanju nadahnuti svoje suradnike. Savršeno su 
prilagoñeni sustavu učinkovitosti koji jasno zadaje što treba činiti. Ali ne mogu improvizirati, 
uživjeti se. Za istinski razvoj njihove darovitosti nedostaje im potrebna strast, spremnost da 
svojeglavo koračaju novim putevima i pronalaze nova rješenja. Oni nisu postali vrhunska 
radna snaga, nego samo osobe koje izvršavaju obveze. 
Meñutim,  takve osobe danas više nisu tražene. A nisu niti ljudi koji gledaju samo svoju 
dobrobit. Prošlo je vrijeme egomanijaka. U jednom sve kompleksnijem svijetu više nije važno 
imati ulogu, nego biti svoj. Prepoznati vlastite sposobnosti te biti sposoban povezati se s 
drugim ljudima. Ne postavljati granice. Zbližavati se s ljudima. Tražiti kontakt. Iskoračiti iz 
vlastitih okvira. Učiti se uspravljati, a ne saginjati. Naučiti kako se otvoriti, a ne kako se 
zatvoriti. Biti otvoren za nova rješenja. Uvijek iznova meñusobno kombinirati informacije. 
Svojeglavost, kreativnost, nekonforman duh te društvene vještine su sposobnosti, koje se 
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danas daleko više vrednuju nego u prošlom stoljeću. No, sve to se ne može naučiti napamet 
niti se može izmjeriti kontrolama školskog uspjeha. Njemačke škole i sveučilišta nisu 
pripremljene za razvoj takvih posebnih sposobnosti. 
Voditelji odjela ljudskih resursa u poduzećima koja posluju na globalnoj razini očito su prvi 
primijetili da se pri odabiru najdarovitijih kandidata, koji dolaze s visokih škola i fakulteta, ne 
mogu osloniti samo na svjedodžbe i ocjene. Doduše, obično odaberu najbolje apsolvente sa 
Harvarda, Oxforda ili Cambridgea, ali prije nego što ih zaposle, pošalju kandidate na godinu 
dana u neku državnu školu, po mogućnosti u siromašnijoj četvrti. Tamo elitni apsolventi 
dobiju priliku držatiti nastavu u jednome od razreda. Ali ne u običnom razredu, nego u 
razredu u kojemu se i malo koji učitelj usuñuje podučavati. U kojemu djeca padaju razrede, u 
kojemu djeca imaju većih briga od tih da pozorno prate nastavu. Djeca koja ne mogu izaći na 
kraj sa sobom niti sa životom svojih roditelja. No,  još su uvijek spremna dopustiti nekome da 
ih oduševi, ali samo u slučaju kada primijete da im se netko ozbiljno posvetio. U takvim 
školama, dakle, samoprozvani i uspjehom razmaženi »Young Leadersi« uče za život. Njihov 
je zadatak da djeci i mladima koja su izgubila želju za učenjem omoguće novi pogled na 
stvari. Da stvore timove. Ohrabruju. Probude želju za djelovanjem. I da ih nauče da nakon 
neuspjeha ne odustaju. Program se zove »Teach first« te se temelji na iskustvu, a ne na 
ocjenama.  
I njemačka je Nacionalna zaklada za stipendije (Studienstiftung des Deutschen Volkes), 
inkubator za izobrazbu darovitih mladih stručnjaka, u meñuvremenu primijetila da izvrsne 
ocjene u školi ne garantiraju vrhunske rezultate na području znanosti i tehnike. Iz tog razloga 
zaklada svoje toliko poželjne stipendije sve češće dodjeljuje kandidatima koji imaju prosječne 
ocjene, ali su zato naprimjer osvojili nagradu na natjecanju »Jugend forscht« (Mladi 
istražuju). I, već se može naslutiti da se ti mladi angažirani istraživači i izumitelji puno bolje 
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razvijaju od onih štrebera s najboljim ocjenama. Sve više poduzetnika uzima u obzir 
društvene vještine. 
Dakle, imamo problem kakav u tom obliku do sada još nismo imali. Njemački obrazovni 
sustav ne pruža samo »manje darovitima« sve manje šansi. On ima i sve više problema s 
navodno »više darovitima«. Ne samo da ne funkcionira »dolje«; nego ni »gore« ne dobivamo 
više ono što nam je danas potrebno. Neki obrazovni stručnjaci su u to upućeni, a neke vodeće 
gospodarstvenike to zabrinjava. I sve više političara prepoznaje taj problem. No,  nemaju 
nikakav plan kako bi trebalo reformirati sustav. Teško je promijeniti njemački školski i 
obrazovni sustav, jednu strukturu koja se razvijala kroz povijest, sa svim njegovim 
smjernicama, propisima i administrativnim odredbama. Nema koristi od toga da ljutito 
navalimo na rješavanje tog problema. Bilo bi bolje da postavimo pitanja, prava pitanja te da se 
ne zadovoljimo pogodnim odgovorima. Prije svega bi trebali preispitati sve ono što se do sada 
činilo samo po sebi razumljivo i što se kao predrasuda učvrstilo u našim glavama: da postoje 
više ili manje »darovita« djeca i mladi te da je stoga potrebno odvojiti jedne od drugih kako bi 
ih se moglo »optimalno« poticati primjereno njihovoj darovitosti.  
Dakle, od čega se sastoji njemački stogodišnji koncept darovitosti? Što još od njega danas ima 
smisla, a što još služi samo održavanju starih selekcijskih kriterija i organizacijskih struktura 
jednog naslijeñenog obrazovnog sustava? 
Koliko se još dugo želimo držati takve ideologije darovitosti na kojoj počiva taj sustav? I 
možemo li si to uopće još priuštiti? 
To su pitanja koja postavljamo u ovoj knjizi. I želimo pronaći puteve koji će nas izvesti iz ove 
slijepe ulice u koju nas je doveo dosadašnji njemački koncept darovitosti. 
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Ako se nešto promatra s nekog drugog gledišta, uglavnom se i uoči nešto drugačije. Dakle, 
oprez jer se može dogoditi da ste si nabavili knjigu u kojoj ćete naći nešto što će razoriti Vašu 
dosadašnju sliku o tome što djeca trebaju kako bi mogla razviti svoju posebnu nadarenost te 
što smo mi roditelji ili pedagozi do sada podrazumijevali pod pojmom odgoj i obrazovanje.  
Zato se, molim Vas, ugodno smjestite, duboko udahnite i izdahnite te pokušajte zaboraviti sve  
što su Vam do sad rekli o poticanju darovitosti kod djece. Ili sve vlastite predodžbe  o tome. 
Možda će Vam čak i poći za rukom da se na trenutak vratite u vrijeme kada ste i sami još bili 
dijete. Možda se možete prisjetiti što ste tada osjećali i mislili. Da ste nekada htjeli postati 
princ ili vila i da ste se na trenutak zaboravili, da ste se uživjeli u trenutak, da ste bili u stanju 
za kojim mi odrasli, koji uvijek imamo na umu prošlost i budućnost,toliko jako čeznemo. 
Pablo Casals, veliki španjolski čelist, jednom je rekao: »Svaka sekunda koju proživimo je nov 
i jedinstven trenutak u svemiru, trenutak koji se više nikad neće ponoviti... I  što učimo našu 
djecu? Učimo ih da su dva i dva četiri i da je Pariz glavni grad Francuske. Kada ćemo ih 
naučiti što su? Trebali bismo svakome od njih reći: »Znaš li što si ti? Ti si čudo. Ti si 
jedinstven. U svim godinama koje su do sada protekle nikada nije bilo djeteta kao što si ti. 
Tvoje noge, tvoje ruke, tvoji vješti prsti, način na koji se krećeš. Ti bi mogao postati jedan 
Shakespeare, jedan Michelangelo, jedan Beethoven. Imaš sposobnost ostvariti bilo što. Da, ti 
si čudo. I kada jednom odrasteš, hoćeš li moći nauditi nekome tko je čudo baš kao i ti? Moraš 
na tome raditi – svi mi moramo na tome raditi – kako bi svijet postao dostojan svoje djece.« 
Možete li se prisjetiti takvih trenutaka bliskosti? Kada ste svoje dijete po prvi puta držali u 
naručju i možda niste pronašli dovoljno velike riječi kojima biste opisali to čudo života? Kada 
ste od sreće ostali bez riječi i veselili se svakoj emociji i pokretu? Veselili se tomu da Vam je 
Vaše dijete darovalo osmijeh i da su Vam se oči napunile suzama ganuća? Koliko ste u tom 
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trenutku bili oduševljeni te Vam  je možda postalo jasno da sa svakim čovjekom uvijek 
nastaje i jedan novi svijet. 
Pogledajte sad još jednom svoje dijete ili dijete o kojemu skrbite i zapitajte se potpuno 
opušteno, bez unutarnjeg pritiska,  bez predrasuda i ocjenjivanja, koga to vidite pred sobom? 
Ako ste mišljenja da je taj koji stoji pred Vama, na primjer, neodgojeno dijete, moramo Vas 
zamoliti da krenete još jedanput iz početka. Jer to bi već bilo ocjenjivanje. Dakle, još jedanput 
se ugodno smjestite i pokušajte zaboraviti predodžbe koje imate Vi sami ili drugi o tome 
kakvo dijete mora biti, dovraga. Možda ovu vježbu trebate ponoviti još tri ili četiri puta. Ali 
jednom ćete shvatiti tko to stoji pred Vama: dijete koje se pokušava snaći u životu. Isto tako 
kao i Vi nekada, kada ste bili mali. Isto tako kao što Vi to još i sada pokušavate. I vidite dijete 
koje želi živjeti, koje želi biti sretno i voljeno kao i Vi. I koje prije svega želi da ga se gleda 
onakvo kakvo ono jest, a ne onakvo kakvo bi ono trebalo biti. Vaše dijete, svako dijete, u 
stvarnosti, dakle, traži točno ono što si iz dna duše želite i Vi. A to je naša čežnja: da nas se 
prepozna. Želimo biti prepoznati u našem postojanju, s našim vrlinama i manama, i želimo da 
nas se takve i voli. 
I što Vam teže pada promatrati djecu jednim takvim otvorenim stavom, to smo sretniji što je 
ova knjiga završila baš u Vašim rukama. Jer su to, ako ste iskreni, u prvom redu Vaše brige i 
strahovi povezani s Vašim nadama i očekivanjima s kojima gledate svoje dijete. A te strahom 
ispunjene predodžbe Vas ne muče bez razloga. One Vas muče jer Vam je jako stalo do 
sudbine i budućnosti toga djeteta. Nebitno je snosite li kao majka ili otac teret odgovornosti za 
njegovu dobrobit i njegove izglede za budućnost. Ili kao djed i baka zabrinuto promatrate što 
će biti od Vaših unuka. Ili kao osoba koja se odlučila za to da u školama i vrtićima prati djecu 
na njihovom putu u život. I koja je ponekad očajna zbog toga što ima toliko djece koja su 
potpuno drugačija nego što biste Vi to željeli. Ili ako se u terapijskim ustanovama trudite 
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pomoći svoj onoj djeci koja imaju problema s tim da udovolje očekivanjima roditeljskog 
doma, vrtića ili škole. Nije bitno gdje i u kojoj ulozi pratite djecu na njihovu putu u život. Što 
je svijet u kojem naša djeca odrastaju kompliciraniji, to su ona ovisnija o kompetentnoj 
potpori. No mišljenja se o tome kako bi ona trebala izgledati već oduvijek jako razilaze. 
Bilo je vremena kada se djecu izlagalo teškim uvjetima i odricanju kako bi ih se pripremilo za 
život. A  bilo je i vremena kada su dobivala sve što su željela. Postojali su argumenti i za 
jedan i za drugi stil odgoja. Roditelji koji su u svom djetinjstvu podnosili teške uvjete i 
odricanja potrudili su se, razumljivo, poštedjeti svoju djecu takvih patnji. Bili su skloniji tomu 
da razmaze svoju djecu. Očevi i majke koji su kao djeca mogli raditi što ih volja kasnije su 
postali jako strogi roditelji. 
Tako se ono što nazivamo odgojem stalno mijenjalo. No, uvijek su predodžbe odraslih 
oblikovale sliku »ispravnog« odgoja i »optimalnog« obrazovanja. Kako se djecu priprema za 
život uvijek je ovisilo o tome što su njihovi roditelji, odgojitelji i učitelji smatrali ispravnim. 
Rijetko o tome što je možda bilo dobro za njih. Ili o tome jesu li prepoznate njihove potrebe, 
njihove nade, njihove čežnje. Djeca su morala slušati i pokoravati se, nekad više, nekad 
manje. I trebala su funkcionirati, nekad manje, nekad više. 
Danas o razvoju čovjeka znamo više nego ikada. Saznajemo od samoga početka za što su 
djeca sve sposobna. Bebe već s četiri mjeseca mogu prepoznati strani jezik, već dva mjeseca 
kasnije razlikuju  dobro i zlo. S devet mjeseci počinju shvaćati djelovanje s namjerom, a samo 
nekoliko mjeseci kasnije razumiju što ide jedno s drugim. Znanstvenici su se tek u posljednjih 
nekoliko desetljeća počeli baviti sposobnostima djece te razvili tehnike kako bi saznali što se 
to zbiva u njihovim glavama. A ipak još uvijek znamo premalo. Na primjer, engleski 
znanstvenici su tek sad uspjeli dokazati da fetus već izmeñu 35. i 37. tjedna trudnoće može 
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razlikovati neugodne i bolne osjete. Još do prije 25 godina nedonoščad se operirala bez 
narkoze. Tada jednostavno nismo znali bolje. 
Stoga Vas pozivamo da potražite odgovore na pitanja koja se u mnogim priručnicima o 
boljem odgoju i obrazovanju  djece uopće ne postavljaju. Našim pitanjima nije ni mjesto u 
njima jer je nama bitno nešto drugo. Želimo Vas ohrabriti da s nama krenete u potragu za 
neotkrivenim blagom, za potencijalom. Da oprezno slijedite instinkte i razvijate ideje koje 
bi dovele do drugačijeg funkcioniranja nekih stvari. Da se ne uzdajete u silnu tehničku 
opremu i kompjuterske programe, u savjete takozvanih stručnjaka, socijalnih pedagoga ili 
onih koji smatraju da mogu unaprijediti prosvjetu. Moguće je da optimalan odgoj i 
obrazovanje uopće ne postoje, da je naš cilj kojeg ovime želimo postići samo puka ideja, 
predodžba koja se kroz povijest čovječanstva dovoljno puta mijenjala. Te će se zasigurno i 
u budućnosti opet promijeniti. 
Nećemo moći spriječiti da si odrasli članovi jedne ljudske zajednice uvijek iznova u svakoj 
generaciji umisle da točno znaju kako djecu treba odgajati i obrazovati. Tako su razmišljali 
i svi prije nas, predstavnici anti-autoritarnog pokreta 1968. godine kao i komunisti ili 
nacionalsocijalisti. I uvijek su se razvijale odgojne metode i obrazovni programi koji su 
trebali služiti tome da se odreñene predodžbe o tome što je bitno u odgoju i obrazovanju za 
buduće generacije što učinkovitije provode. Stoga nije odlučujuće pitanje kako treba 
odgajati i obrazovati djecu i mlade, nego za što ih treba odgajati i obrazovati. Jer je u 
konačnici zamislivo da su naše današnje pretpostavke i predodžbe o tome što će kasnije u 
njihovom životu biti bitno pogrešne. Možda uopće nije važno funkcionirati što je moguće 
bolje ili znati što je moguće više. Možda će u budućnosti prije svega biti traženi ljudi koji 
ne funkcioniraju kao i svi ostali. Koji neće mirovati i čekati sljedeći zadatak. I možda im 
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sve to znanje koje naša djeca trebaju usvojiti u vrtiću, školi ili na fakultetu kasnije neće biti 
od koristi. 
Život je više od lova na dobre ocjene. Život je više od pripreme za završni ispit. Djeca 
mogu puno više osim pukog dobivanja svjedodžbi. Ponižavamo ih ako njihov uspjeh 
reduciramo samo na ocjene postignute u školi. Sve više roditelja sebe vidi kao menadžere 
ili trenere svoje djece. Ta predodžba je utemeljena na stavu da su djeca u biti na neki način 
defektna. Roditelji bi morali intervenirati jer djeci nešto nedostaje. 
Ali djeci je više dosta toga da ih se stalno ispravlja i kritizira, ona to nisu ni zaslužila. 
Kompetentna su i žele preuzeti odgovornost za sebe, a u idealnom slučaju i za druge. Ona 
su od malena svoje osobe s vlastitim potrebama. Stekli su vlastite uspomene i iskustva, 
usvojili su vlastite sposobnosti i vještine. Ne pripadaju nikome, samo sebi samima. Ona su 
orlovi, a ne pilići za juhu. 
Kako bi naša djeca mogla razviti sve te silne talente i darovitost koja se nalazi u njima, 
morali bismo ih gledati bez straha i briga te bez unaprijed odreñenih predodžbi i namjera. 
Kako bismo to postigli moramo se upustiti u razgovor s njima i ostvariti istinski odnos s 
njima. Ali ne odnos kakav poznajemo izmeñu nadreñenog i podreñenog ili izmeñu nekog 
obrazovanog i nekoga tko se još obrazuje. To bi trebao biti odnos u kojem se susreću dvoje 
ljudi koji su, doduše, različiti, ali su spremni učiti jedan od drugoga. Koji imaju volje i 
želje zajedno otkrivati i oblikovati svijet. Morali bismo, dakle, naučiti odnositi se prema 
njima kao prema ravnopravnim osobama i gledati ih ravno u oči. Nema veze ako ćemo pri 





2. Više od čuda: koje posebne darove naša djeca donose na ovaj svijet 
Kada govorimo o posebno darovitim ljudima, mislimo na one koji su ostvarili nešto čemu 
se divimo i za što vjerujemo da nijedan »normalan« čovjek nikada neće moći ostvariti. 
Vjerujemo da je takva darovitost uroñena, jer si ne možemo zamisliti da je netko sposoban 
za takva izvanredna ostvarenja, osim ako već nije roñen s posebnim talentom za tako nešto. 
Uzrokom za to smatramo naslijeñeni genetski materijal jer ne znamo kako je došlo do 
razvoja takvih uroñenih talenata. Smatramo to sretnom slučajnošću te smo uvjereni da se 
takva veličanstvena životna djela, kao što su djela jednoga Wolfganga Amadeusa Mozarta, 
jednoga Alberta Einsteina, jednoga Alexandra von Humboldta ili jednoga Pabla Picassa, ne 
mogu ponoviti koliko god se čovjek trudio i koliko god on vježbao i trenirao. To je naše 
čvrsto uvjerenje zbog kojeg se kao roditelji i odgojitelji već vrlo rano trudimo paziti na to 
pokazuje li dijete posebnu darovitost kako bismo mu dali mogućnost da optimalno razvije 
svoj talent.  Na prvi pogled to sve zvuči potpuno logično i uvjerljivo. No, na drugi pogled 
baš i ne. 
Počinje već samim time da se moramo zapitati bi li u nekom drugom kulturnom krugu i u 
nekom drugom vremenu Picassa, Einsteina ili Mozarta njihovi bližnji i suvremenici  
smatrali izrazito darovitima. Na primjer amazonski Indijanci ili Aboriñini iz Australije ili  
ljudi iz središnje Njemačke za vrijeme križarskih ratova. Tamo se vrlo vjerojatno potpuno 
druge osobe smatraju ili su se tada smatrale darovitima. Kriterij vrednovanja onoga što 
odreñena kultura u odreñenom vremenu smatra posebnom darovitošću nije, dakle, svugdje 
i u svako vrijeme isti. Ono što se smatra posebnom darovitošću uvijek je ovisno o tome što 
ljudi na tom prostoru na kojemu trenutno žive smatraju važnim i vrijednim. Prije je bilo 
važnije znati kako obrañivati zemlju. Danas je važnije znati se služiti računalom. Očito je 
da ono što mi vrednujemo kao posebnu nadarenost ili talent nema apsolutnu vrijednost. 
20 
 
Takva okolnost dovodi u pitanje naša cjelokupna uvjerenja o posebnoj nadarenosti. Ako se 
neko dijete na primjer ekstremno dobro penje i pentra po drveću, nije li ono onda jednako 
darovito kao i dijete koje već kao osnovnoškolac riješi matematički zadatak s kojim bi se 
odrasli matematičar dobro namučio? 
Očito moramo još poraditi na svojim predodžbama o tome. Ali prije svega se moramo 
zapitati kakve posljedice ima naše sadašnje shvaćanje onoga što smatramo posebnom 
nadarenošću za one koje ocjenjujemo kao nadarene ili nenadarene. Za objekte takvih 
vrednovanja, za dotičnu djecu, oba suda imaju jednako nepovoljne posljedice: jedni se 
smatraju boljim i vrjednijim članovima našeg sadašnjeg društva. Drugi se smatraju manje 
vrijednima i osjećaju se odbačeno. Ni jednima ni drugima to nije od pomoći.  
Drugi, više teorijski zanimljiv argument koji naše predodžbe o posebnoj nadarenosti 
dovodi u pitanje jest činjenica, da molekularni biolozi unatoč velikim naporima i enormnoj 
financijskoj potpori do sada nisu bili u stanju otkriti niti jednu jedinu genetsku konstelaciju 
koja bi bila uzrok tome da neko dijete razvije izvanrednu darovitost. 
Iako nam to teško pada, morat ćemo sami sebi priznati da ne postoji nikakav poseban 
»Mozartov gen« ili »Einsetinov gen«. Čak ni u strukturi mozga preminulih osoba koje smo 
prema našim mjerilima smatrali posebno darovitima nije se moglo pronaći neko posebno 
ustrojstvo ili specijalna vrsta veze izmeñu moždanih stanica. Ali čime je genetski materijal 
tih, u našim očima, posebno nadarenih osoba trebao upravljati, ako ne jednom veoma 
posebnom strukturom mozga? To je sljedeći problem o kojem se isplati razmišljati.  
Većina znanstvenika na području darovitosti to pitanje trenutno pokušava riješiti sljedećim 
objašnjenjem, a to je da iznimno povoljno interaktivno djelovanje još nepoznatog 
genetskog materijala s još nedefiniranim faktorima okoline utječu na to da se neka djeca 
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rode darovitija od drugih. No, to objašnjenje nije ništa drugo doli priznanja stručnjaka da 
nemaju nikakvu ideju niti objašnjenje za to zašto pojedina djeca odreñene sposobnosti 
bolje razviju nego druga. S obzirom na tu sveopću izgubljenost po pitanju podrijetla 
posebne nadarenosti i dvojbenost onoga što trenutno smatramo posebnom nadarenošću, 
možemo zapravo doći samo do jednog zaključka: svako je dijete darovito. Jedno za ovo, 
drugo za ono i nijedno dijete nema problem s tim. Oni koji od toga rade problem smo mi. 
Stoga bi možda bilo od pomoći ako u nastavku malo preciznije pogledamo koje predivne 
talente svako dijete već samim svojim roñenjem donosi na ovaj svijet i što mi s njima 
napravimo. 
 
Ljubav i naklonost 
Ne možemo raspoznati vole li bebe svoje roditelje i svoj život. Ali sve što nam pokazuju 
ide u prilog tomu da se naša djeca rañaju kao osobe koje vole. Ne kao osobe koje vole 
jednim svjesnim, reflektirajućim i zrelim stavom kakvog mi kao odrasle osobe možemo 
razviti; više jednim unutarnjim darom, osnovnim uzorkom  koji je već utemeljen u mozgu i 
koji upravlja njihovim reakcijama ponašanja. 
Neurobiolozi i znanstvenici na području istraživanja dojenčadi otkrili su u meñuvremenu 
da se ljudski mozak već prije roñenja strukturira na temelju signala koji proizlaze iz 
vlastitog tijela djeteta i tijela majke. Neovisno o tome kako se pojedina trudnoća odvija, 
svako neroñeno dijete osjeća da raste, da stječe jednu sposobnost za drugom i da sa svakim 
danom malo po malo nadmašuje samo sebe. Ono je u tom vlastitom procesu rasta i 
razvijanja najuže povezano s majkom. To nesvjesno iskustvo se sprema u najstarijem 
dijelu mozga. Svako dijete, dakle, pri roñenju u sebi nosi nesvjesno znanje o tome da su 
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povezanost i vlastiti razvoj istovremeno mogući. S tim znanjem sva novoroñena djeca 
započinju svoj put u život. A to iskustvo koje steknu prije roñenja odreñuje što im je 
potrebno i što ubuduće traže: da se to tako i nastavi, da i dalje rastu u uskoj povezanosti i 
stječu nova iskustva i kompetencije te postanu samostalni. Novoroñenče odmah traži 
bliskost i sigurnost kako bi zadovoljilo svoju potrebu za povezanošću. Stoga beba čini sve 
što može kako bi se dogodila ljubav. 
Ona čini sve što je u njenoj moći, a da se pri tom previše ni ne trudi. To je ono što je 
posebno u načinu na koji djeca vole svoje roditelje. Ne moraju se posebno truditi niti 
koristiti stare uzorke ponašanja ili ocjenjivanja jer u svom mozgu još nisu razvili 
ukorijenjene navike i predrasude. Ona – barem ne na samom početku –  još nemaju 
nikakva loša iskustva. Nepovjerenje još ne poznaju, stoga ga ne moraju potisnuti ili 
nadvladati. Mogu jednostavno biti onakva kakva jesu. I polaze od toga da su dobra takva 
kakva jesu. Draga stvorenja dostojna ljubavi. Vrijedna ljubavi. 
Ljubav raste od samoga početka. Dijete nije osjetilo samo sigurnost i zaštitu u majčinom 
trbuhu. Ono tamo sa svakim danom sve bolje upoznaje svoju majku. Ono čuje šum kolanja 
krvi kroz žile, zvukove želuca i crijeva, osjeća otkucaje srca. I saznaje kakvog je 
raspoloženja njegova majka. Ako se majka osjeća sigurno i voljeno taj se osjećaj prenosi i 
na dijete. Svaki smijeh i svaki smiješak stvaraju dobro raspoloženje. 
I sa svakim gutljajem plodne vode neroñeno dijete saznaje što majka rado jede i pije. 
Plodna voda sadrži feromone; koža majke, posebno njezine bradavice, izlučuje te mirisne 
tvari. Mirisne tvari dospiju i u plodnu vodu: zato novoroñena djeca čije su majke za 
vrijeme trudnoće primjerice rado jele kolačiće s cimetom, vole miris cimeta. Ili miris 
češnjaka, anisa ili kakaa, što god je majka voljela. Tako dijete već u majčinom mlijeku 
pronalazi mirise koje poznaje iz vremena kada još nije bilo roñeno. 
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Svako novoroñeno dijete, naravno, poznaje i osjećaj njihanja; djeca obožavaju kada ih se 
njiše u naručju. Neka to vole malo jače, a neka malo nježnije, ovisno o tome kako se majka 
najradije kretala za vrijeme trudnoće. Dobro poznata je i boja majčinoga glasa te pjesme 
koje rado pjeva. Znanstvenici su u meñuvremenu saznali da beba majke koja govori 
njemački jezik više voli glasove njemačkog jezika nego glasove nekog drugog jezika. Zato 
njemačke bebe najlakše uče njemački, a djeca kineskih majki pak mandarinski jezik. 
Iskustva koja je dijete steklo prije svoga roñenja vode ka tomu da svako dijete u jednom za 
njega nepoznatom svijetu odmah nakon roñenja prepoznaje svoju majku te se kod nje 
osjeća sigurno. To je i znanje o odnosima: prema sebi i prema majci, barem na početku. 
Kasnije privikavanje jednoga na drugo i dalje ostaje komplicirano te ono ne trpi uzbuñenja 
niti zbunjenost. Vrlo brzo postaje jasno što znači voljeti se – i za bebu i za njezine roditelje 
– to znači upustiti se u meñusobni odnos, vjerovati jedno drugome. 
Rano smo osjetili ljubav te želimo i dalje biti voljeni. Mi smo »djeca ljubavi« kako to vole 
reći starije majke koje su isto to čule već i od svojih majki. I obraćaš pažnju na te riječi. 
Dvije riječi koje upućuju na nešto puno veće od osobne sreće koju mi kao roditelji 
osjećamo. Podsjećaju na univerzalno znanje da mi ljudi ne bismo bili to što jesmo da nema 
ljubavi. 
Osobe koje vole moraju biti pažljive i oprezne ako ne žele ugušiti plamen početnog zanosa. 
Povjerenje mora rasti, ono se hrani iskustvom da je sve dobro i onako kako treba biti. 
Odnosi puni ljubavi traže strpljenje, traže izdržljivost, mi trebamo vrijeme. I pouzdanost da 
će se pravila poštivati i da dogovori imaju važno značenje. 
To da roditelji vole svoju djecu je kao neka vrsta osiguranja koje nam zadaje priroda. Za to 
su odgovorni hormoni. Oni buduću majku već za vrijeme trudnoće pripremaju za porod te 
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se oslobañaju u fazi poroda. Oksitocin na primjer potiče kontrakcije maternice i može 
uzrokovati osjećaj sreće nalik na ekstazu; zato se i naziva ljubavni hormon. 
I beba čini sve što je u njenoj moći kako bi se dogodila ljubav. Majci daruje očaravajući 
osmjeh ako se ona ponaša onako kako to dijete od nje očekuje. Za takav dar majka se 
svojoj bebi mora približiti na otprilike 25 cm jer novoroñene bebe samo na toj udaljenosti 
jasno vide. Na taj način iznuñuju bliskost. Ne reagiraju ako im se majka približi sa strane 
ili odjednom primijete osobu čija su usta iznad njihovih očiju. Takvu osobu ne poznaju, na 
to nisu navikli, to ih straši. 
Ponekad se već vrlo rano pokaže da bebe, za razliku od odraslih, imaju potpuno drugačiju 
predodžbu o sretnom suživotu. Mi mislimo da ih možemo ponekad ostaviti nasamo na 
samo nekoliko minuta, ali ta osjećajna bića isplaču dušu ako na trenutak  izgube iz 
vidokruga osobu kojoj vjeruju. Majka samo ode u drugu prostoriju, a za njih je to kao da je 
otputovala u drugu zemlju ili na drugi kontinent. Osjećaju se napušteno, boje se ništavila, 
osjećaju smrtni strah; tako bismo mogli opisati taj veoma tužni osjećaj. I samo ih smiješak 
može spasiti od tog osjećaja. On smiruje i pokazuje da je sve u redu. Tako dijete svakim 
djelićem svoga tijela uči da se njegovi osjećaji zapažaju i da su važni. Da je to ispravno. I 
važno. Ljubav ga održava na životu. Nikada više čovjek nije u stanju na takav način dati 
cijeloga sebe kao što to čini beba u naručju svojih roditelja. 
Nemaju sva djeca tu sreću da odrastaju u svijetu u kojem im se pruža zaštićenost puna 
ljubavi. Ali svako je dijete spremno učiniti sve što može kako bi utažilo svoju potrebu za 
povezanošću, ponajprije s majkom, a kasnije i s ocem ili s drugim osobama s kojima se 
identificira. Zato djeca imaju vrlo istančan osjećaj za idealnu predodžbu  svojih roditelja o 
vlastitom djetetu. Vrlo rado preuzimaju uloge koje im se dodjeljuju te ponekad postižu 
iznimne rezultate. To, doduše, nerijetko vodi do toga da takva izrazito »poslušna« djeca 
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kasnije nisu više zadovoljna sama sobom te svoj očaj zbog toga pokazuju 
autodestruktivnim ponašanjem na zaprepaštenje svojih roditelja koji ništa ne slute. 
Druga djeca već pri prvim pokušajima da pronañu ljubav i sigurnost doživljavaju neuspjeh. 
Koliko se god trudila, ne mogu ugoditi svojim roditeljima. Već od samoga početka nemaju 
priliku izraziti svoju ljubav prema svojim roditeljima. U većini slučajeva im ne preostaje 
ništa drugo, nego da vrlo rano potisnu svoju potrebu za povezanošću  te da, kad god je to 
moguće, izbjegnu pokušaje odgoja svojih roditelja. 
Neka, pak, djeca imaju roditelje koji ih prihvate s puno ljubavi, onakvu kakva jesu. 
Roditelje koji od njih ne očekuju ispunjavanje vlastitih skrivenih želja i koji ne žele 
»napraviti« nešto od njih. Koji ih ne koriste za jačanje svojih vlastitih potreba ili ih čak  
zlostavljaju kao seksualne i izložbene objekte. To su sva ona djeca koju njihovi roditelji 
zaista vole. U toj povezanosti sa svojim roditeljima i kasnije sve većim brojem drugih ljudi 
ta djeca uspijevaju sačuvati svoju uroñenu otvorenost, radost istraživanja i kreativnost te 
pri tome postaju sve slobodnija i samostalnija. Na ovaj način mogu razviti svoje 
potencijale i čitav život ostati osobe koje vole. Jer su i sama bila voljena. Takva kakva 
jesu. 
 
Otvorenost i radost istraživanja 
Zamislite da ste na ovaj svijet došli kao Indijanac u amazonskoj prašumi. Naučili biste 
razlikovati 120 nijansi zelene boje i naziv za svaku od njih. A neuronske bi se veze u 
Vašem mozgu koje su za to potrebne same od sebe sve jače stabilizirale. Jednostavno zato 
što je u prašumi, u kojoj ima raznih nijansi zelene, važno znati razlikovati jednu nijansu od 
druge. Da ste roñeni kao Inuit na Grenlandu naučili biste »čitati« snijeg i točno imenovati 
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razne oblike leda i fine kristalne strukture snježnih pahuljica. Mogli ste odrasti i na bilo 
kojem drugom mjestu na zemlji. Svugdje bi neko drugo znanje bilo od posebne važnosti za 
Vas. Jer je svaka pojedina obitelj, u kojoj biste odrastali na nekom odreñenom mjestu, vrlo 
posebna obitelj, i zato što se u svakoj obitelji nekim stvarima pridaje više pozornosti nego 
nekim drugim stvarima, Vi biste usvojili one stvari kojima se u toj obitelji pridaje posebna 
važnost. Svugdje u Vašem mozgu bi se povezivale živčane stanice, u nekim dijelovima 
mozga bi nastale složenije, a u nekim dijelovima jednostavnije neuronske veze. 
Genetski materijal čovjeka ne odreñuje na koji se način meñusobno trebaju povezati 
milijarde živčanih stanica u mozgu koji se razvija. Njegova je zadaća samo osigurati 
dovoljno živčanih stanica i neuronskih veza izmeñu njih. Na početku u našem mozgu, 
dakle, postoji neograničen broj mogućnosti na koji se živčane stanice meñusobno mogu 
povezati. Stol je postavljen, mi samo trebamo sjesti.  
Sa svakim se novim danom u toj zemlji čudesa odlučuje koje će se od tih početno 
raspoloživih neuronskih veza stabilizirati, koje će se očuvati, a koje će propasti. Što će se 
dobro razvijati, a što slabije. Pri tome važnu ulogu igraju iskustva, poticaji, ohrabrenje i 
nagrade koje dijete doživi, dakle, signali koje mozak percipira i obrañuje. 
Koje živčane stanice i veze će se kasnije koristiti te samim time i stabilizirati, ovisi o tome 
kako se i za što mozak zaista koristi.  
Prvi signali koji dolaze u stariji, najprije formirani dio mozga, dolaze iz vlastitog tijela: na 
temelju signala koje vlastito tijelo šalje »prema gore« mozak neroñenog djeteta »uči« koje 
se od mnogobrojnih raspoloživih živčanih stanica i mogućih živčanih veza zaista »koriste« 
i redovito aktiviraju. Pritom  »uči« i koji su odgovori prikladni kako bi se ti signali 
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obradili, a da ne doñe do smetnji u daljem razvoju unutar tijela ili mozga. Te se živčane 
mreže stabiliziraju i čuvaju. Ostatak se opet razgrañuje i nestaje. 
Na taj način svako dijete na svijet dolazi kao jedinstveno biće. S mozgom koji u potpunosti 
odgovara njegovom tijelu. Koji je optimalno pripremljen da može dobro reagirati na sve 
ono što se dogaña s njegovim tijelom i u njemu. I s čijom je pomoći sposobno i izgraditi 
dobar odnos prema majci. Razvoj takve povezanosti koja pruža osjećaj sigurnosti presudan 
je da novoroñenče ne bi izgubilo otvorenost za sva moguća iskustva koja su mu uroñena i 
usañena u njegov mozak. Djecu koja su snažno povezana s roditeljima ne prepoznajemo po 
tome što se stalno drže za rub mamine suknje, nego po tome što pozorno i zainteresirano 
otkrivaju i proučavaju male i velike stvari oko sebe. Kako dešifriraju kodove, otkrivaju 
tajne, uče kako živjeti. Uvijek sa čvrstim uvjerenjem da imaju nekoga tko je uz njih i tko 
će im pomoći. 
Kako bi se naučila nositi s osjećajima i razvila povjerenje, djeca moraju steći sljedeće 
iskustvo: ja sam bitan. Takvo učenje može uspjeti samo u okruženju punom ljubavi. Mala 
djeca uvijek traže potvrdu da je ono što čine dobro. Tako ohrabreni, odvažuju se napraviti 
sljedeći korak. Beba starosti od tri do šest mjeseci treba sigurnost majčine povratne 
informacije unutar jedne sekunde. Ako dijete ne dobije povratnu informaciju, odvratit će 
pogled. 
Svako novo otkriće, svaka nova spoznaja i svaka nova sposobnost izaziva u dječjem 
mozgu nama odraslima jedva shvatljivu lavinu oduševljenja. To oduševljenje samim 
sobom i svime onime što se još može otkriti najvažnije je »pogonsko gorivo« za dalji 
razvoj mozga. Djeca koja su snažno povezana s roditeljima svaki dan doživljavaju nizove 
takvih lavina oduševljenja. Oduševljeni su novim doživljajima i očarani svim onim 
stvarima koje im iz dana u dan sve bolje idu. Ako ih neko otkriće duboko dirne, aktiviraju 
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se emocionalni centri u srednjem mozgu. Tada te skupine živčanih stanica pojačano 
oslobañaju takozvane neuroplastične transmitere. Oni djeluju kao gnojivo na te neuronske 
mreže koje su aktivirane u tom stanju oduševljenja. Potiču živčane stanice na pojačanu 
proizvodnju svih onih proteina koji su potrebni za rast novih produžetaka živčanih stanica 
te stvaranje i stabiliziranje kontakta dviju živčanih stanica. Zato svako dijete jako dobro 
nauči sve ono što kod njega izaziva oduševljenje. A oduševljenje nastaje samo ako je 
djetetu nešto jako važno. Ako je dijete zaista zainteresirano jer je to za njega nešto 
značajno. Na tako jednostavan način funkcionira odnos oduševljenja i vlastitog otkrivanja. 
A ipak je kod djece, što su starija,  sve teže održavati tu sposobnost oduševljavanja. Razlog 
tomu nije samo taj što su ona s vremenom sve više otkrila i upoznala. Zgužvani komad 
papira zanimljiv je samo onoliko dugo, dok dijete još ne zna što je to. Dok ono taj komad 
zgužvanog papira može intenzivno istraživati, izravnavati, derati i žvakati kako bi saznalo 
od čega se sastoji. Kasnije postaje zanimljivo za što se sve taj komad papira može koristiti. 
Inače bi se takvo jedno istraživanje svijeta kroz igru i nastavilo. Ali prečesto taj proces 
spriječi netko tko misli da točno zna što treba napraviti s komadićem zgužvanog papira. 
Tko taj komadić papira onda baci u koš za smeće i djetetu objasni da je tom komadiću 
tamo mjesto. Time je za početak zabavi došao kraj. Dijete će možda ubuduće sve komadiće 
papira na koje naiñe baciti u koš za smeće te će se u najboljem slučaju još i veseliti što je  
time usrećilo mamu i tatu. I upamtit će da je papiru mjesto u košu za smeće. Jer tako 
usrećuje roditelje: bravo! 
Možda se pojavi i neka druga odrasla osoba i kaže djetetu da se komadići papira 
jednostavno mogu ostaviti i na podu. Ili da su ljudi iz gradske čistoće odgovorni za taj 
papir i tako dalje. 
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Na taj način djeca iz dana u dan uče sve više o stvarnom životu, ali sa svakom takvom 
poukom nestaje i djelić njihovog izvornog oduševljenja.  
Mašta, koja je u početku cvjetala, nestaje kada odrasli navedu razumne argumente i time 
rasprše snove. Kada umanje ili relativiziraju njihova veličanstvena otkrića. 
I dalje ga se poučava, kod kuće, u vrtiću i osobito u školi. U jednom je trenutku dijete 
toliko dobro odgojeno i poučeno da je upamtilo i da zna što mi odrasli smatramo važnim. 
Ono funkcionira sve bolje, ali se sve manje veseli svemu onome što može otkriti samo i 
bez ičije pomoći. U jednom je trenutku interesantno još samo ono što mjerodavne osobe 
smatraju interesantnim za dijete odreñene dobi. One odreñuju što je važno, a što ne. Što je 
vrijedno lavine oduševljenja, a što ne. 
Dijete tako postaje sve nesigurnije; možda se neće usuditi probati ništa novo te će imati sve 
manje samopouzdanja. Povuče se i zatvori svijetu, roditeljima i učiteljima koji ga stalno 
opominju. Samo mali broj djece ostane pošteñen takvih razočaravajućih iskustava. Rijetki 
uspiju očuvati svoju prvotnu otvorenost. Te možda postanu »zahtjevna«, »teško odgojiva«, 
»drska« i »samovoljna« djeca, koja će svojim neobuzdanim oduševljenjem o sebi samima i 
svemu što još mogu otkriti kasnije drugima ići na živce. 
Ali upravo su takva djeca oni tvrdoglavi svojeglavci koje treba svaka zajednica koja ne želi 
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Positive Psychologie am Arbeitsplatz 
Was die Besten zu den Besten macht? 
 
Zu Beginn... 
Seit ihren Anfängen vor ungefähr zehn Jahren haben wir die Positive Psychologie als etwas 
„Eigenes“ erkannt. Denn all die neuen Ideen, über die wir gelesen und gehört haben, waren 
genau das, worüber wir schon früher nachgedacht und uns unterhalten, aber auch in unseren 
Vorlesungen und Fortbildungskursen gesprochen haben. Es wundert nicht, dass wir begeistert 
waren. Den Schwerpunkt von den negativen Eigenschaften und Erscheinungen auf die 
positiven zu verlagern sowie sie zu fördern und zu entwickeln, erschien uns als eine Idee, die 
der Mühe wert ist. 
Und so haben wir angefangen, für die Wirtschaftsmagazine, für die wir regelmäßig schreiben, 
immer mehr Themen aus dem Bereich der Positiven Psychologie am Arbeitsplatz 
auszuwählen. Dabei ging es um völlig unterschiedliche Themen, weil sich dieses Fachgebiet 
noch immer nicht völlig profiliert hat. Und immer öfter haben wir in unseren Vorlesungen 
und Fortbildungskursen Themen gerade aus dem Bereich der Positiven Psychologie am 
Arbeitsplatz behandelt. Die Reaktionen der Leser und Teilnehmer unserer Fortbildungskurse 
auf solche Themen waren immer ausgesprochen positiv. Es gab viele Kommentare, Fragen 
und Anregungen aus der Praxis. Die Menschen erkennen darin ihre eigenen Gedanken und 
Situationen am Arbeitsplatz. Deshalb haben wir irgendwann mal beschlossen, dass es gut 
wäre, ein Buch über die Positive Psychologie am Arbeitsplatz zu schreiben. Nachdem wir uns 
einen Überblick über all das verschafft hatten, was wir bis dahin darüber geschrieben haben, 
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stellten wir fest, dass das Buch – fast schon fertiggestellt ist! In all den bisherigen Artikeln 
haben wir nämlich, mehr oder weniger, alle Themen zu diesem Gebiet abgedeckt. Wir haben 
die geschriebenen Artikel in fünf Kapitel gruppiert, das Fehlende ergänzt und so ist das vor 
Ihnen liegende Buch entstanden. Es ist wahrscheinlich nicht so systematisch gegliedert, wie 
wenn es auf eine andere Art und Weise entstanden wäre. Wir glauben aber, dass es den 
Lesern helfen kann, sich ein Bild davon zu machen, was die Positive Psychologie am 
Arbeitsplatz ist und was sie täglich tun können, um die Erkenntnisse über diese neue 
psychologische Disziplin am Arbeitsplatz zu nutzen. 
Das Manuskript des Buches haben wir auch einigen Topmanagern zur Einsicht gegeben, mit 
denen wir zusammengearbeitet haben, und die auch schon selbst, spontan, einige von den 
Tipps, über die im Buch gesprochen wird, angewandt haben. Demnach haben Sie am Ende die 
Möglichkeit, Kommentare von Mijo Brajković (Aluminij d.o.o. – Unternehmen aus Mostar), 
Gordana Kovačević (Ericsson Nikola Tesla d.d. - Unternehmen aus Zagreb) und Dragutin 
Špiljak (Vetropack Straža tvornica stakla d.o.o. - Unternehmen aus Hum na Sutli) zu lesen. 
Es herrscht Krisenzeit, und der beste Weg, sich mit der Krise zu konfrontieren, ist auch die 
Fokussierung auf die in jedem von uns steckenden positiven Potenziale, sowie auf die 
positiven Potenziale in jedem Unternehmen und der ganzen Gemeinschaft. Bücher allein 
können nichts ändern, das können nur die Menschen. Wir hoffen, dass auch dieses Buch 
einigen dabei helfen wird.  






Was ist Positive Psychologie 
Was würde Ihnen helfen, im Leben erfolgreicher zu sein: Die Erkenntnis darüber, worin Ihre 
Schwächen liegen, und wie Sie diese überwinden können, oder das Wissen darüber, worin 
Ihre Stärken liegen, und wie Sie diese noch weiter entwickeln können? 
Die Mehrheit der Menschen, denen diese Frage im Rahmen der in sechs Ländern 
durchgeführten Gallup-Studie gestellt wurde, hat geantwortet, dass es für sie wichtiger sei zu 
wissen, worin ihre Schwächen liegen würden. In den USA haben so 59% der Befragten 
geantwortet, in Kanada und Großbritannien 62%, in Frankreich 71% und in China und Japan 
sogar 76%. Wenn das auch Ihre Antwort ist, dann liegen Sie – genauso falsch. Wir sind es 
gewohnt, uns auf das Negative zu fokussieren: Wir graben das Negative aus, versuchen es zu 
verbessern und es durch etwas Positives zu ersetzen beziehungsweise durch etwas, was wir 
für positiv halten. Wir bemerken besonders leicht, wenn sich jemand von uns unterscheidet, 
und sehen darin (s)eine Schwäche. Wenn Sie, zum Beispiel, sehr ordentlich und organisiert 
sind, werden Sie sehr schnell die Unordnung auf dem Tisch Ihrer Kollegin bemerken – und es 
ihr übel nehmen. Gleichzeitig werden Sie eine ihrer positiven Seiten völlig vernachlässigen, 
wie z.B. die Geschicklichkeit im Umgang mit schwierigen Klienten. 
Studien zeigen, dass es nützlicher ist, eigene Stärken kennenzulernen und auf ihnen die 
(berufliche) Zukunft zu bauen. Warum das so ist, erklärt der Neurobiologe Dr. Harry 
Chugani: „Straßen mit viel Verkehr werden erweitert; die, die selten benutzt werden, werden 
vernachlässigt. Stärkere neuronale Verschaltungen im Gehirn werden immer stärker, die 
schwächeren verschwinden mit der Zeit. Ungefähr nach dem fünfzehnten Lebensjahr gibt es 
keine bedeutenden Veränderungen mehr in dem bis dahin ausgebauten Netzwerk der 
neuronalen Verschaltungen. Das bedeutet nicht, dass sich Menschen danach im allgemeinen 
nicht mehr ändern können. Das erklärt nur, warum es einem Menschen schwerfällt, sich zu 
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ändern. Menschen können selbstbewusster werden, ihre Werte und Überzeugungen 
stabilisieren, neues Wissen und Fertigkeiten erwerben und Talente zu persönlichen Stärken 
weiterentwickeln. Allerdings erbringen sie die besten Leistungen, wenn sie sich auf die 
neuronalen Verschaltungen konzentrieren, die schon stark sind. Deshalb erscheint die alte 
Volksweisheit richtig zu sein: Was Hänschen nicht lernt, lernt Hans nimmermehr. Eigentlich 
geht das, aber – sehr schwer. Es lohnt sich viel mehr, das zu perfektionieren, was er schon 
kann.“ 
Die Voraussetzungen, die Chugani anführt, wurden in zahlreichen Studien in Unternehmen 
überprüft. Nachdem die Experten die Talente der Belegschaft festgestellt haben, werden die 
Mitarbeiter von den Experten belehrt, wie sie diese Talente weiterentwickeln können. 
Daraufhin beobachten die Experten die Auswirkungen ihrer Interventionen. Resultate haben 
gezeigt, dass sich die Beschäftigten nach einem solchen Verfahren mehr für die eigene Arbeit 
interessierten, was sich dann positiv auf die Produktivität, die Selbstsicherheit am Arbeitsplatz 
und eine niedrigere Fluktuation des Personals auswirkte. Die Beschäftigten haben 
hervorgehoben, dass das Lernen über die eigenen Stärken ihr Selbstbewusstsein gesteigert hat, 
ihnen geholfen hat, bessere Lebensentscheidungen zu treffen und produktiver zu werden. 
+Wir werden hier ein konkretes Beispiel aus dem NAPCC (The Toyota North American Parts 
Center California – Toyotas Zentrum für Autoteile in Kalifornien)2 schildern. Das 
Unternehmen hat 400 Mitarbeiter, die in 54 Arbeitsteams eingeteilt wurden. Alle Mitarbeiter 
wurden zuerst einer Prüfung unterzogen, um ihre Talente zu definieren. Während der 
Mittagspause (!) haben die Experten in kurzen Sitzungen die Resultate bekanntgegeben und 
auf die Fragen der Mitarbeiter geantwortet. Die Manager des Unternehmens haben einen 
viertägigen Fortbildungskurs abgeschlossen,in dem sie theoretische Grundlagen kennen 
                                                           
2
 Übersetzt von I.K. 
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lernten und auf die Vorteile einer auf den Talenten der Mitarbeiter basierenden 
Personalpolitik hingewiesen wurde. Daraufhin haben sie, auf Basis der Prüfungsergebnisse, 
optimale Teams gebildet. Innerhalb eines Jahres ist ihre Produktivität um 6% gestiegen. Drei 
Jahre zuvor schwankte sie zwischen -1% und 1%, weswegen ein solches Wachstum der 
geschilderten Intervention zugeschrieben wurde. Zwei Teams, die ein Intensivprogramm zur 
Entwicklung der eigenen Stärken abgeschlossen haben (wahrscheinlich auch außerhalb der 
Mittagspause), haben ihre Produktivität um 9% gesteigert und zwar schon innerhalb von 
sechs Monaten. 
Das ist nur einer der Anwendungsbereiche der Positiven Psychologie – einer neuen Richtung 
in der  Psychologie, die sich seit ihrer Anerkennung 1998 in der ganzen Welt rasant 
entwickelt. Die Positive Psychologie ist eine Bewegung in der Psychologie, die das Gute in 
den Menschen betont und nicht das, was nicht gut ist. Sie befürwortet nicht die Idee, dass wir 
ständig positiv denken müssen und ständig glücklich sein müssen – wie man es oft in der 
Öffentlichkeit hört. Die Wissenschaftler erforschen im Rahmen dieser psychologischen 
Bewegung Faktoren, die Einzelpersonen, Familien und Gemeinschaften ermöglichen, sich zu 
entwickeln und optimal zu funktionieren. Sie sind auf die Quellen des psychischen 
Wohlergehens ausgerichtet, wie z.B. positive subjektive Erfahrungen, positive individuelle 
Eigenschaften und positive soziale Ökologie, die eine gesunde Familie, Nachbarschaft, 
erfolgsversprechende Ausbildung, erfolgreiche Unternehmen, gesellschaftlich 
verantwortungsvolle Medien und einen  zivilgesellschaftlichen  Dialog miteinbezieht. Es wird 
erforscht, auf welche Art und Weise Institutionen wie Gesetzgebungsorgane, Schulen, Medien 
und öffentliche Einrichtungen Freundlichkeit, Reziprozität, Toleranz gegenüber 
Andersartigkeit, Gleichstellung und Chancengleichheit für alle fördern können. In so einer 
Gemeinschaft besteht eine größere Wahrscheinlichkeit, dass die Menschen Charakteristiken 
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einer positiven Person entwickeln und glücklicher sind. Die Positive Psychologie erforscht 
demnach das, was die Menschen gut machen und wie ihnen das gelingt, unabhängig davon, 
ob es sich um sie selbst handelt, ihre Familien, ihren Arbeitsplatz oder die Gemeinschaft, in 
der sie leben. 
Denn im ersten Jahrhundert ihrer Existenz war die Psychologie größtenteils darauf 
ausgerichtet, die negativen Zustände und Erscheinungen zu verstehen und zu mildern, sei dies 
auf der Ebene der Einzelperson, der Gruppen oder der gesamten Gesellschaft. Obwohl das 
auch positive Auswirkungen hatte (beispielweise war noch 1974 keine der sog. schweren 
psychischen Erkrankungen weder heilbar noch konnte man den Verlauf einer solchen 
Erkrankung bedeutsamer mildern, während heute vierzehn dieser Erkrankungen erfolgreich 
behandelt werden und einige sogar zu hundert Prozent heilbar sind), gab es auch negative 
Konsequenzen. Die Ausrichtung der Psychologie auf das Negative hat vor allem zu einem 
ziemlich negativen Bild über die Natur des Menschen geführt. Wir haben viel darüber gelernt, 
warum und was bei dem Menschen so alles schief gehen kann, wir haben viel über 
Depressivität, Angstgefühle, Misshandlung, Essstörung und ähnliche Probleme gelernt – und 
es kam einem allmählich vor, als ob positive Seiten der menschlichen Natur sehr selten und 
zufällig gewesen wären. Außerdem wurden die Studien der positiven psychologischen 
Phänomene im großen Maße vernachlässigt – wie das Phänomen des Glücks, des Optimismus 
oder der Hoffnung. 
Die Menschen wollen jedoch nicht nur „kein schlechtes Leben führen“; sie wollen wissen 
„wie man gut leben kann“ – und das sind zwei unterschiedliche Dinge. Deswegen wundert 
nicht, dass Bücher mit Titeln wie Drei Schritte zum Erfolg oder Sieben Tage bis zum Glück so 
leicht ihren Weg zu den Lesern finden, obwohl viele von ihnen auf keiner wissenschaftlich 
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geprüften Grundlage für ihre Ratschläge beruhen. Die Leser haben nämlich keine Alternative 
bzw. sie haben sie bis vor Kurzem nicht gehabt. 
 
(Erfolgreich) blauen Dunst vormachen 
Der Hauptschuldige für all dieses lukrative Gelaber ist Dale Carnegie; der Großteil seiner 
Nachfolger hält sich ziemlich blind an seine Formel (oder, wenn ihr wollt – Rezept), die sich 
dieser Erbauer ausgedacht hat. Auf jeden Fall hat Carnegie die Verkaufsmacht tierischer 
Analogien „kapiert“: Seine Prosatexte würde er mit ewigen Wahrheiten würzen, wie z.B. 
„keiner schlägt einen toten Hund“  und „wenn Sie Honig sammeln möchten, hauen Sie den 
Bienenstock nicht um“. Wenn man sich die Titel in der Managementabteilung des 
Buchhandels Borders´ anschaut, würden man glauben, man wäre aus Versehen in der 
Abteilung für Naturwissenschaften gelandet: Löwen brauchen nicht zu brüllen. Wie man im 
Wirtschaftsdschungel überlebt und Karriere macht von Debra Benton, Schwimm mit den 
Haien, ohne gefressen zu werden von Harvey Mackay und Teaching the Elephant to Dance: 
Empowering Change in Your Organization (Dem Elefanten das Tanzen beibringen: Den 
Wandel in Ihrem Unternehmen fördern) 3 von James A. Belasco. Auf der Titelseite des 
Buches  Das Zeitalter der Unvernunft von Charles Handy befindet sich ein Frosch im Sprung. 
Warum? „Wirft man einen Frosch ins Wasser und erwärmt man das Wasser nach und nach, 
wird der Frosch es Ihnen erlauben, ihn bei lebendigem Leibe zu kochen“, erläutert er. „Wir 
werden auch nicht überleben, wenn wir nicht auf die grundlegenden Änderungen in der Welt 
reagieren“. Um ihm in keiner Weise nachzustehen, fügt Stephen Covey in sein Buch Die 
effektive Führungspersönlichkeit : Prinzipienorientiert managen eine Parabel über Fische ein. 
                                                           
3
 Übersetzt von I.K.  
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„Seit langem bewundere ich“, gibt er preis, „die zahlreichen Parallelen zwischen dem Angeln 
und der Unternehmensführung. Die höher gestellten Manager angeln eigentlich im Bach, bzw. 
sie erleben die Geschäftstätigkeit im Kontext der gesamten Umwelt und denken sich Wege 
aus, wie sie die gewünschten Resultate „fangen“. Und was bekommen sie? Einen Haufen 
krepierender Forellen. 
Außer tanzender Elefanten und gekochter Frösche sind auch Listen ein zweiter Bestandteil 
dieser Bücher. In Übereinstimmung mit dem hochgeehrten Beispiel des Herrn, der die 
Gesetze der Tugend in zehn leicht verständliche Anleitungen zusammengefasst hat, versuchen 
auch die Autoren dieses Buchtyps ihre Leser davon überzeugen, dass die Erfolgsgeheimnisse  
eine begrenzte Anzahl von Schwerpunkten sind, die man an den Fingern abzählen kann. Auch 
da gilt Carnegie als Pionier: Er hat den Massen  „sieben Wege zu Frieden und Glück“  und  
„vier gute Arbeitsgewohnheiten gegen Müdigkeit und Sorgen“ angeboten. Nachdem Covey 
mit dem Buch Sieben Wege zur Effektivität den Durchbruch geschafft hat, ging er in der 
neuen Fortsetzung noch einen Schritt weiter. Hier die Titel einiger Kapitel: „Three 
Resolutions“ (Drei Entscheidungen), „Six Days of Creation“ (Sechs Tage der Erschaffung), 
„Six Conditions of Empowerment“ (Sechs Bedingungen der Ermächtigung), „Seven Deadly 
Sins“ (Die sieben Todessünden); (wäre da nicht schon jemand anderes darauf gekommen?), 
„Seven Chronic Problems“ (Sieben chronische Probleme), „Eight Ways to Enrich Marriage 
and Family Relationships“ (Acht Wege zur Bereicherung der Ehe und der 
Familienbeziehungen) und – hier hat er reichlich zugelegt – „Thirty Methods of Influence“ 
(Dreißig Methoden des Einflusses). Gleichzeitig hat Anthony Robbins die Fünf Schlüssel zu 
Reichtum und Glück und die Sieben Lügen des Erfolgs entdeckt. Noch ehrgeiziger war er in 
seinem Buch Giant Steps (Gigantische Schritte) mit nicht mehr und nicht weniger als „365 
Lehren zur Selbstbeherrschung“ – obwohl einige ziemlich dürftig sind.   
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Die Lehre Nr. 364 lautet: „Remember to expect miracles... because you are one“ (Erwarten 
Sie Wunder... weil Sie selbst eins sind). 
Francis Wheen, How Mumbo-Jumbo Conquered the World:                                                                                                                       
A Short History of Modern Delusions 
 (Wie Unsinn die Welt eroberte: Eine Kurze Geschichte moderner Trugbilder)4 
 
Positive Psychologie am Arbeitsplatz 
Die Arbeit spielt für der Mehrheit der Menschen eine sehr wichtige Rolle. Wir verbringen 
nicht nur  viel Zeit auf der Arbeit und verdienen Geld fürs Leben, sondern die Arbeit gibt uns  
auch ein Identitätsgefühl und kann eine Quelle großer Zufriedenheit, aber auch 
Unzufriedenheit sein. Die Zufriedenheit mit der Arbeit beeinflusst im großen Maße auch 
unsere allgemeine Lebenszufriedenheit und unser psychologisches Wohlbefinden. Wenn wir 
am Arbeitsplatz unzufrieden sind, ist schwer zu erwarten, dass wir den Rest des Tages 
glücklich sind. Der Ratschlag: Lassen Sie die Arbeit im Büro, mag gut klingen, es ist jedoch 
schwer, ihn in die Tat umzusetzen. Deswegen betonen viele Unternehmen die 
Arbeitszufriedenheit ihrer Beschäftigten. Ilona Boniwell führt folgende Vorgehensweisen zur 
Steigerung der  Arbeitszufriedenheit  und Förderung der positiven Prozesse an, die auf den 
Prinzipien der Positiven Psychologie basieren: 
+Mehrdimensionalität der Arbeitstätigkeit 
Langeweile am Arbeitsplatz kann man durch verschiedene Maßnahmen reduzieren, und eine 
davon ist, dass sich die Mitarbeiter von Anfang an bis zum Ende an der Herstellung eines 
Produktes beteiligen. Dadurch wird ihre Tätigkeit sinnvoller, herausfordernder und die 
Motivation steigt auch. 
                                                           
4
 Übersetzung ins Deutsche der englischsprachigen Werke und Kapitel von I.K. 
64 
 
+Förderung der intrinsischen Motivation 
Der Großteil der Unternehmen versucht die Motivation ihrer Mitarbeiter durch extrinsische 
Belohnungen zu steigern (meistens mit Geld oder anderen materiellen Vergünstigungen). 
Studien haben jedoch gezeigt, dass solche Motivationsmethoden die intrinsische Motivation 
zerstören oder schwächen können. Deswegen wird heute mehr Aufmerksamkeit der 
Förderung intrinsischer Motivaton geschenkt (Freizeit; Finanzierung kleiner Projekte für die 
sich die Mitarbeiter interessieren, obwohl sie im gegebenen Augenblick nicht die Priorität des 
Unternehmens sind usw.). 
+Kreativitätsförderung 
Die Kreativität eines Unternehmens kann durch absichtliches Einstellen kreativer 
Einzelpersonen und Förderung der Kreativität aller Mitarbeiter gefördert werden. Dies kann 
durch unterschiedliche Weiterbildungen über Problemlösung und Kreativitätstechniken 
erreicht werden, aber auch durch das Schaffen eines Arbeitsklimas, in dem neue Ideen 
willkommen sind und die Mitarbeiter dabei unterstützt werden, sich auf ihre Intuition zu 
verlassen. 
+Der stärkenorientierte Ansatz 
Diese Konzept basiert auf dem Ausbau menschlicher Stärken und nicht auf dem Versuch 
Schwächen zu beseitigen. Das schließt eine positive Einstellung gegenüber 
Mitarbeiterentwicklung ein, indem man eine Umgebung schafft, in der die Talente der 






Teamgeist entsteht meistens durch unterschiedliche Aktivitäten in einer Umgebung außerhalb 
des Arbeitplatzes. Solche Aktivitäten schließen die Entwicklung persönlicher und 
interpersoneller Kompetenzen sowie Gruppenkompetenzen für neue und bereits bestehende 
Teams ein. 
+Metaperspektive 
Metaperspektive ist das Bewusstsein darüber, dass alles auf dieser Welt eine positive und 
negative Seite hat. Also kann uns jede unsere Kompetenz und Stärke schaden sowie nutzen. 
Die Metaperspektive ist eine Methode der persönlichen Entwicklung, die mit Gleichgewicht, 
Akzeptanz, Toleranz und der Entwicklung einer einheitlichen Person resultiert. 
+Begeisterung 
Der Psychologe Mihaly Csikszentmihalyi, den wir hier mehrmals erwähnen werden, glaubt, 
dass unsere Konsumkultur mehr Wert auf die Freizeit als auf die Arbeit legt. Man geht davon 
aus, dass die Arbeit etwas ist, was wir machen müssen und dass wir sie nicht genießen, 
während sich alles, was in unserem Leben gut ist, in der Freizeit abspielt. Auf diese Weise 
entsteht eine sehr klare Dichotomie zwischen Arbeit und Freizeit mit der Idee, dass man die 
Arbeit nicht genießen kann. In seinen Studien hat er jedoch entdeckt, dass Menschen ein 
intensives Zufriedenheitsgefühl nicht in Momenten der Entspannung, des Alkohol- oder 
Drogenkonsums oder  anderen Momenten, die auf einen bestimmten Genuss ausgerichtet 
sind, verspüren. Vielmehr fühlen sie sich am besten während Aktivitäten, die anstrengend, 
manchmal riskant und schwer sind und in denen die Fähigkeiten der Person völlig 
ausgeschöpft sind und die die Entdeckung von etwas Neuem einschließen. Wie die Häufigkeit 
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solcher Erlebnisse auch bei der Arbeit erhöht werden kann, können Sie im Kapitel Kann uns 
die Arbeit glücklich machen? lesen. 
+Beteiligung der Mitarbeiter 
Menschen werden unzufrieden, wenn sie das Gefühl haben, dass sie keine Entscheidungen 
bezüglich ihrer Arbeit treffen können, dass sie an keiner Sache beteiligt sind und dass jemand 
anderes alles vorschreibt. Mitarbeiter können auf unterschiedlichste Art und Weise in alle 
Aspekte ihrer Arbeit eingebunden werden. Zum Beispiel eine höhere Kontrolle des 
Arbeitsprozesses, flexible Arbeitszeit, Arbeit von zu Hause am Computer und Ähnliches. All 
solche Beteiligungsmöglichkeiten tragen zu einer höheren Arbeits- und Lebenszufriedenheit 
bei. 
Mein Platz im Unternehmen 
Herr Haneda war Herrn Omochis Vorgesetzter, der Herrn Saitos Vorgesetzter war, der 
Fräulein Moris Vorgesetzter war, die meine Vorgesetzte war. Was mich anging, so war ich 
niemandes Vorgesetzte. 
Man könnte es auch anders ausdrücken. Ich stand unter Fräulein Moris Befehl, die unter 
Herrn Saitos Befehl stand und so weiter, wobei zu ergänzen ist, dass die Befehle auf ihrem 
Weg von oben nach unten die hierarchischen Ebenen überspringen konnten. Kurz, in der 
Firma Yuminoto stand ich unter jedermanns Befehl."5 
Amelie Nothomb, Mit Zittern und Staunen 
 
                                                           
5
 Dt. Übersetzung übernommen von Wolfgang Krege, Mit Staunen und Zittern : Roman,S. 5  
67 
 
+Offenes Klima, Stärkung und Selbstorganisation 
Auf dieser höheren Ebene der Beteiligung bei der Arbeit werden Unabhängigkeit, 
Gleichstellung und Vertrauen zu den grundlegenden Charakteristiken des Arbeitsprozesses. 
Mitarbeiter können die vorhandenen Arbeitsweisen hinterfragen, ihre Arbeitszeit festlegen, 
Kosten kontrollieren, über Profitverteilung entscheiden, den Grad an Bürokratie im 
Unternehmen reduzieren, eigenmächtig diejenigen einstellen, die sie brauchen, eine Offene-
Posten-Buchhaltung haben und Ähnliches. So eine Herangehensweise fördert die Innovation 
und Entwicklung und resultiert mit einem höheren Einsatz der Mitarbeiter im Unternehmen 
sowie einem höheren Zufriedenheits- und Leistungsgrad. 
 
In diesem Buch werden wir uns mit den Verhaltensweisen von Führungskräften und den 
Abläufen im Unternehmen beschäftigen, die die Arbeits- und Lebenszufriedenheit und das 
psychologische Wohlbefinden der Mitarbeiter steigern. Somit werden wir uns mit   
unterschiedlichen Führungsstilen, die positiv auf das psychologische Wohlbefinden der 
Mitarbeiter wirken, sowie der Rolle und der Wichtigkeit der positiven Emotionen am 
Arbeitsplatz und im Leben befassen. Der letzte Teil ist der Rolle der Arbeit im Leben eines 
Menschen und den Faktoren gewidmet, die dazu beitragen, dass wir auch am Arbeitsplatz 







1. Positive Einstellung gegenüber dem Arbeitsplatz 
DIE BESTEN UND DIE DURCHSCHNITTLICHEN 
Zwei schwierige Fragen 
Versuchen Sie, am Anfang dieses Kapitels zwei Fragen zu beantworten. Wen würden Sie, als 
Führungskraft, lieber als Mitarbeiter haben: Eine selbstständige, aggressive Person, deren 
Jahresverkauf eine Million (von irgendwas) schwer ist oder lieber einen guten Teamplayer, 
der nur halb so viel verkauft? Oder, Sie haben einen besonders produktiven Mitarbeiter, 
dessen kontinuierliche Schwäche jedoch die Schreibarbeit ist. Wie würden Sie hier vorgehen? 
Das sind zwei von vielen Fragen, die Buckingham und Coffman, Forscher des Gallup-
Instituts, jahrelang mehreren zehntausend Managern aus über 400 Unternehmen weltweit 
gestellt haben. (Die Studie ist abgeschlossen, sodass Sie konkrete Antworten erfahren 
können.) Gleichzeitig haben sie auch die Mitarbeiter dieser Unternehmen befragt, womit sie 
(nicht) zufrieden sind, wie ihre Chefs sind,  wer von ihnen und wieso der Beste ist – sogar in 
so einem Ausmaß, dass man ihn klonieren sollte. Es hat sich gezeigt, dass die Wahrnehmung 
der Mitarbeiter über die Führungsqualität in einer positiven Korrelation mit dem Erfolg des 
Unternehmens stand, wobei als Erfolgskriterium die folgenden relativ objektiven Merkmale 
genannt wurden: Zufriedenheit, beziehungsweise Loyalität der Klienten, 
Unternehmensgewinn, Produktivität und Personalfluktuation oder, genauer gesagt, ihr 
Ausbleiben. 
Letztendlich war es natürlich interessant, die Antworten der besten und der durchschnittlichen 
Manager auf die vorher angeführten Fragen zu vergleichen. Wen würden Sie nun lieber 
haben: Eine selbstständige, aggressive Person, deren Jahresverkauf eine Million (von 
irgendwas) schwer ist oder lieber einen guten Teamplayer, der fast nur halb so viel verkauft? 
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Die besten Manager haben den selbständigen und aggressiven Mitarbeiter gewählt: Obwohl es 
schwieriger ist, ihn zu führen, ist er wahrscheinlich leistungsfähiger. Und auch in Kroatien in 
den Weiterbildungskursen sagen die Menschen oft sie würden lieber den  „Teamplayer 
auswählen, weil die Menschen eben wissen müssen, sich ins Team einzubringen, ein 
aggressiver Mitarbeiter kann dem Team schaden  usw.“. Interessant, wenn man ihnen jedoch 
danach sagt: „Sie sind der Eigentümer des Unternehmens“,  ändert sich ihre Meinung sofort 
und sie fangen an Argumente aufzuzählen, die für denjenigen sprechen, der das Doppelte 
erwirtschaftet! Es sind nämlich nicht alle Menschen Teamplayer und die Versuche, sie zu 
solchen Menschen zu machen, enden vergeblich! Wenn wir also einen außergewöhnlichen, 
talentierten und aggressiven Mitarbeiter haben, ist es am besten, dass wir seine Talente 
maximal ausnutzen, und die Schwächen, so gut es geht, unter Kontrolle halten. 
In diese Richtung geht auch die Antwort auf die zweite Frage: Was tun, wenn Sie einen 
besonders produktiven Mitarbeiter haben, dessen kontinuierliche Schwäche jedoch die 
Schreibarbeit ist? „Große“ Manager würden zuerst nach der Ursache für die schlechte 
Bearbeitung der Unterlagen suchen: Ist das eine neue Aufgabe für den Mitarbeiter? Würde ein 
Weiterbildungskurs helfen? Sollten sie feststellen, dass es am „Talent für Unterlagen“ 
mangelt, würden sie sich Mühe geben, eine Lösung zu finden, um diese Schwäche zu 
kompensieren, und sich auf die Sachen fokussieren, die der Mitarbeiter gut macht – seine 
Produktivität. 
Es ist also offensichtlich, was für eine Herangehensweise äußerst erfolgreiche Manager haben 
und wodurch sie sich von den durchschnittlichen Managern unterscheiden. Sie fokussieren 
sich auf die Talententdeckung und die Förderung der Mitarbeiter, damit sie das tun, was sie 
am besten können. Sie versuchen nicht, die Schwächen zu beseitigen (weil sie eingesehen 
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haben, dass das ziemlich schwierig und nicht lohnenswert ist), sondern sie, so gut wie 
möglich, unter Kontrolle zu halten. 
Menschen ändern sich nicht so sehr 
„Menschen ändern sich nicht so sehr. Verschwende keine Zeit, ihnen beizubringen, was sie 
sowieso nicht lernen. Arbeite heraus, was sie an Talent mitbringen (dies ist hart genug).“ - 
sagen Buckingham und Coffman, die diese Studie geleitet haben6. Die Idee ist, dass jeder 
seine eigenen spezifischen Talente hat, starke Seiten und Qualitäten, die man entdecken und 
bei der Arbeit nutzen soll. Die besten Manager sind sich dessen (schon) bewusst, danach 
richten sie sich bei der Arbeit und das ist eines ihrer Erfolgsgeheimnisse. Sie suchen in den 
Menschen nicht nach Fehlern und Schwächen, die man beseitigen sollte, sondern sie 
fokussieren sich auf die Entdeckung und die Stärkung der persönlichen Potenziale. Bei der 
Auswahl des Personals fokussieren sich die großen Manager auf Talentsuche, d.h. auf 
Menschen, die erfolgsmotiviert sind, die Ziele setzen können, verantwortlich und kreativ bei 
der Problemlösung sind, die geschäftsmäßig denken und mit Menschen umgehen können. Sie 
stellen sie gleich auf Positionen ein, die am besten zu ihren Eigenschaften passen und sagen 
dabei klar, was für ein Resultat sie von ihnen erwarten. Eine logische Herangehensweise in 
solch einer Situation wäre: Finde einen erfahrenen, schlauen und entschlossenen Kandidaten, 
definiere seine Schritte, die zum Ziel führen, hilf ihm bei der Feststellung und Überwindung 
seiner Schwächen sowie beim Lernen und  schließlich bei seiner Beförderung. Manchmal 
kann das reichen, aber manchmal auch nicht. Große Manager machen das genau andersrum. 
Sie haben die Einstellung überwunden, dass man den Menschen den Anforderungen des 
Arbeitsplatzes anpasst: Die Arbeitsplatzbeschreibung erfolgt, nachdem man den Menschen 
kennengelernt hat. Studien zeigen, dass die gerade auf der Talentfeststellung und 
                                                           
6
 Dt. Übersetzung übernommen von Alexander Christiani / Scheelen Christiani, Stärken stärken, S.30 
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Talententwicklung basierenden Interventionen im  Unternehmen den größten positiven 
Einfluss auf die Lebenszufriedenheit, aber auch auf ein positives Verhalten der Mitarbeiter im 
Unternehmen haben. Mehr über den stärkenorientierten Ansatz können Sie im nächsten 
Kapitel Psychologie der menschlichen Stärken lesen. 
 
AKTIVITÄT > Was würden Sie tun? 
In einem kleinen Unternehmen, das im Handel tätig ist, war einer der Verkäufer viel 
erfolgreicher als alle anderen und brachte immer einen bedeutenden Ertrag ein. Er hatte 
jedoch eine Schwäche – er war völlig fahrlässig, wenn es um Schreibarbeiten ging. Berichte 
gab er immer mit Verspätung ab, sie waren unvollständig und fehlerhaft. Da das Unternehmen 
sehr strenge Regeln dafür hatte, kam es nach einiger Zeit zu angespannten Situationen und 
Konflikten. Der Geschäftsführer wollte einen so guten Verkäufer nicht verlieren, konnte aber 
trotzdem eine solche Fahrlässigkeit nicht zulassen, weil der Rest der Mitarbeiter angefangen 
hat, sich zu beschweren. 
Was würden Sie tun? 
 
Gehalt und Vergünstigungen oder... 
Es wurden insgesamt 34 Stärken festgestellt, die eine spezifische Kombination aus Talent (die 
als angeborene Denk-, Emotions- und Verhaltensmuster definiert sind), Kenntnissen und 
Fertigkeiten darstellt. Einige von ihnen sind: ständiges Bedürfnis nach Erfolg, 
Anpassungsvermögen, analytisches Denken, Organisationsfähigkeit, 
Kommunikationsfähigkeit, Disziplin, Empathie, Zukunftsorientiertheit usw. 
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Parallel wurde erforscht, welche Faktoren am meisten zu der Arbeitszufriedenheit beitragen. 
Fünf von ihnen haben sich während der Studie ständig wiederholt. Das sind: 
• Arbeitsbedingungen und Arbeitsprozesse (Arbeitssicherheit, Sauberkeit, Gehalt,     
Privilegien, Unternehmenspolitik); 
• Verhaltensweise der direkten Vorgesetzten (Anerkennung der Mitarbeiter, Vertrauen, 
Verständnis und Sorge für die Entwicklung des Mitarbeiters); 
• Arbeitskollegen (ihre Offenheit für Zusammenarbeit, gemeinsame Ziele, erfolgreiche 
Kommunikation, gegenseitiges Vertrauen); 
• Geschäftsführung (Vertrauen in die Unternehmensmission und die Kompetenz der 
Geschäftsführung); 
• Persönliche emotionale Bindung an das Unternehmen (Stolz wegen der Zugehörigkeit 
zu gerade  diesem Unternehmen, Absicht, sein ganzes Arbeitsleben in diesem 
Unternehmen zu verbringen, Wunsch, dem Klienten die beste Leistung anbieten zu 
können). 
All diese Faktoren sind mit mindestens einem objektiven Erfolgskriterium verbunden. Die 
stärkste und konsequenteste Verbindung ist die mit der Produktivität. Obwohl man schon 
immer an einen Zusammenhang zwischen den Einstellungen der Mitarbeiter und deren Erfolg 
am Arbeitsplatz glaubte, wurde das hier auch wirklich bewiesen. Interessant ist auch der 
starke Zusammenhang zwischen der Zufriedenheit der Mitarbeiter und der Profitabilität des 
Unternehmens, in dem sie arbeiten. Manchen mag das das merkwürdig vorkommen. Viele 
glauben nämlich, dass der Mitarbeiter als Einzelperson die Erwirtschaftung des Profites nicht 
beeinflusst. Eine genauere Analyse zeigt aber, dass das nicht der Fall ist und dass jede 
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Einzelperson durch ihr Verhalten signifikant die Steigerung oder Reduzierung der 
Geschäftskosten beeinflussen kann. Je besser sich der Mitarbeiter im Unternehmen fühlt, 
desto öfter wird er auch dementsprechend handeln. Die häufigsten Gründe, warum Menschen 
ihren Job kündigen, sind  meistens mit der Verhaltensweise des direkten Vorgesetzten 
verbunden. Das heißt, dass Menschen ihren Job nicht wegen des Unternehmens, in dem sie 
arbeiten, kündigen, sondern wegen ihres Chefs. Oft scheinen die Bemühungen, die besten 
Mitarbeiter mit Geld und Vergünstigungen im Unternehmen zu behalten, vergeblich zu sein – 
anstatt zuerst zu prüfen, wie ihre Vorgesetzten mit ihnen umgehen. 
 
PSYCHOLOGIE DER MENSCHLICHEN STÄRKEN 
Mythen über die Natur des Menschen 
Die Autoren der Untersuchung über die menschlichen Stärken, wie Marcus Buckingham und 
Don Clifton, glauben, dass einige von den Voraussetzungen über die Natur der Menschen, 
nach denen wir uns tagtäglich richten, falsch sind und dass es nichts als Mythen sind. 
Zunächst sind sie nicht der Meinung, dass jede Person in einem beliebig ausgewählten 
Bereich Kompetenzen entwickeln kann. Diesen Mythos geben viele bekannte Sprüche wieder 
wie etwa: Wenn du es beim ersten Mal nicht geschafft hast, versuch es einfach nochmal oder 
Wenn du es dir vorstellen kannst, kannst du es auch machen. Für viele Menschen ist das 
jedoch überhaupt nicht realisierbar. Für die Mehrheit der Menschen ist es nicht sehr 
wahrscheinlich, auch wenn sie sich viel Mühe geben, dass sie ein neuer Einstein oder Tesla 
werden. Sogar wenn so große Persönlichkeiten aus der Acht gelassen werden und man sich 
nur auf den durchschnittlichen Menschen konzentriert, sieht man, dass einige mehr 
Fähigkeiten und Neigungen für bestimmte Berufe haben als andere. Demnach wird eine 
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Person, die keinen Sinn für Raum, Formen und Farben hat, sehr schwer zu einem 
erfolgreichen Architekten werden, egal wie sehr sie sich anstrengt. In diesem Beruf  kann sie 
im besten Fall durchschnittliche Resultate erzielen. Einige Berufe finden wir einfach 
uninteressant, während andere unseren Charaktereigenschaften nicht entsprechen. Eine 
zurückhaltende und schüchterne Person wird sehr schwer in einem Beruf erfolgreich sein, der 
eine ständige Kommunikation mit Menschen erfordert. Da die Charaktereigenschaften einer 
Person verhältnismäßig stabil sind und sich schwer ändern, macht es auch nicht viel Sinn, viel 
Zeit in die Ausbesserung solcher „Schwächen“ zu investieren, die Folge solcher 
Charaktereigenschaften sind. 
Die zweite weitverbreitete Annahme (die ihrer Meinung nach falsch) ist, dass der Mensch 
sich in dem Bereich am meisten entwickeln kann, in dem er die größten Schwächen aufweist. 
Sie sind der Meinung, dass man sich am besten im Bereich der Eigenschaften  entwickeln 
kann, die auch am besten entwickelt sind. Das heißt nicht, dass der Mensch sich nicht 
bemühen sollte, jenes zu verbessern, was ihm eine erfolgreiche Anpassung erschwert oder 
unmöglich macht. Das ist mit Sicherheit jedoch nicht der Bereich, in dem er seine Potenziale 
am besten ausschöpfen kann. 
Donald Clifton und Edward Anderson vom Gallup-Institut haben versucht, auf die Frage 
„Was macht die Menschen hervorragend?“ zu antworten. Zu diesem Zweck haben sie 
Tausende von Interviews mit Menschen aus der ganzen Welt geführt, die im geschäftlichen 
und akademischen Umfeld  außergewöhnlich erfolgreich sind. Diese Untersuchung resultierte 
mit einer Liste von 34 Talenten / Stärken, die vorherschend sind. 
Donald Clifton hat geglaubt, dass man Talente operationalisieren, erforschen und entwickeln 
kann. Er hat Talent als ein sich wiederholendes Denk-, Emotions- und Verhaltensmuster 
definiert, das man produktiv nutzen kann und das sich in unterschiedlichen Lebensbereichen 
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manifestiert. Talente können nach Themenbereichen (Gruppen mit ähnlichen Talenten) 
eingeteilt werden. Diese Talente sind das Resultat einer normalen, gesunden Entwicklung und 
erfolgreicher Erfahrungen aus der Zeit der Kindheit und Adoleszenz. 
Stärken entwickeln sich auf eine bestimmte Art und Weise aus Talente. Die Stärke kombiniert 
Talent mit den erforderlichen Kenntnissen und Fertigkeiten, und wird als eine Fähigkeit der 
konsequenten Leistung von hoher Qualität in einer Aktivität definiert. Wenn die Stärken 
völlig entwickelt und adäquat genutzt sind, resultieren sie mit Erfolg und Außerordentlichkeit. 
Im Jahre 1999 haben Clifton und Rath mit einem Wissenschaftlerteam vom Gallup-Institut 
einen Fragebogen unter dem Namen StrenghtsFinder zur Identifizierung dieser Talente 
entwickelt. Im Jahre 2004 wurde der Name formell in Clifton StrenghtsFinder geändert, zu 
Cliftons Ehren, der ein Jahr zuvor gestorben war. Im Jahre 2007 wurde eine neue Auflage des 
Fragebogens, ein Programm und eine Internetseite veröffentlicht: StrenghtsFinder 2.0. Dort 
können Sie auch den Fragebogen ausfüllen – gegen Bezahlung. 
Worauf sollen wir uns fokussieren? 
Anstatt dass wir uns auf unsere Schwächen konzentrieren und versuchen sie um jeden Preis 
zu verbessern, wäre es besser, dass wir uns darauf konzentrieren, was wir gut machen, weil 
das der Bereich ist, in dem wir am meisten erreichen und deswegen am zufriedensten sein 
können. Wenn eine Person, beispielsweise, ein Talent für Farben, Formen und Raum hat, 
enorm viel Zeit und Kraft in die Entwicklung und Perfektionierung dieser Stärken investiert, 
ist die Wahrscheinlichkeit sehr groß, dass sie in diesem Beruf erfolgreich und zufrieden sein 
wird. Der Aufwand der gleichen Menge an Zeit und Kraft in etwas, wofür sie nicht zu viel 
Talent hat, wird wahrscheinlich, im besten Fall, zu einem durchschnittlichen Erfolg führen. 
Denn wenn  man enorm viel Zeit und Kraft in etwas investiert, dass nicht zu dem 
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gewünschten Erfolg führt, wird das nach einiger Zeit mit Frustration und Unzufriedenheit 
resultieren. 
Das heißt nicht, dass wir unseren Schwächen gar keine Aufmerksamkeit schenken werden, 
doch es wäre am besten, wenn wir sie irgendwie kompensieren könnten. Die einfachste 
Weise, dies am Arbeitsplatz zu realisieren, ist, dass wir bei der Aufgabenverteilung flexibel 
sind und dass jeder den Großteil seiner Zeit damit verbringt, das zu tun, wozu er am fähigsten 
ist. Aufgaben, die er nicht gut ausführt und für die er keinen Sinn hat, kann (wenn es 
irgendwie möglich ist) jemand anderes erledigen, der dafür begabter ist und sie mehr 
genießen kann. Eine große Studie auf globaler Ebene hat gezeigt, dass in erfolgreichen 
Unternehmen 55% der Mitarbeiter der Meinung sind, dass sie jeden Tag am Arbeitsplatz die 
Gelegenheit haben, das zu tun, was sie am besten können, während dieser Prozentsatz in 
erfolglosen Unternehmen nur 19% beträgt. In der folgenden Tabelle können Sie sehen, wann 
sich die Menschen am häufigsten vor der Arbeit drücken. 
WENN IHR VORGESETZTER                                                                  DIE CHANCE, DASS SIE SICH   
           MEISTENS                                                                                          VOR DER ARBEIT DRÜCKEN 
Sie ignoriert                                                                                                       40% 
sich auf Ihre Schwächen fokussiert                                                                   22% 
sich auf Ihre Stärken fokussiert                                                                           1% 
 
 
EIN BISSCHEN HUMOR > Negative Folgen der Verbesserung eigener Schwächen 
Als Peter fünfzig Jahre alt wurde, hat er entschieden, seinen Lebensstil zu ändern und gesund 
zu leben. Er hat aufgepasst, was er isst und ist ins Fitnessstudio gegangen, ist geschwommen 
und hat sich ausgeruht. Schon in ein paar Monaten hat er zehn Kilogramm abgenommen und 
seine Muskeln waren gut trainiert. Er hat sich auch dazu entschieden, seine Frisur zu ändern. 
Der Frisör hat ihm statt seiner ehemaligen altmodischen Frisur eine neue, moderne und 
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sportliche Frisur verpasst. Nachdem er jedoch den Friseursalon verlassen hatte, überfuhr ihn 
ein Bus. 
- Oh, Gott, warum hast du das getan? – schrie der Sterbende auf. 
- Um ehrlich zu sein, Peter, ich habe dich nicht erkannt. 
 
Wie kann man Potenziale erkennen? 
Bei einigen Menschen sind die Fähigkeiten und Affinitäten sehr  stark ausgeprägt und auf den 
ersten Blick ist klar, welche Berufe für sie am besten geeignet sind. Viele Menschen sind sich 
jedoch selbst nicht bewusst, was ihnen am besten liegt, und andere Menschen können das auf 
den ersten Blick auch nicht erkennen. Wie können wir erkennen, worin wir und die 
Menschen, mit denen wir zusammenarbeiten, am besten sind? 
Zunächst besteht ein starker Wunsch, Drang und Neigung zu bestimmten Interessen und 
Zielen. Somit bemerkt eine Person, deren Stärke Barmherzigkeit ist, wenn andere 
Schwierigkeiten haben und sie spürt ein ständiges Bedürfnis, ihnen zu helfen. Natürlich kann 
es auch passieren, dass wir uns etwas Falsches wünschen oder zu etwas Falschem neigen, wie 
in den  Fällen, wenn uns etwas von jemandem anderen aufgedrängt wird. So kann eine junge 
Person, die aus einer Arztfamilie kommt und von der alle, besonders die Eltern, erwarten, 
dass sie Arzt bzw. Ärztin wird, der Überzeugung sein, dass sie das auch selbst möchte, 
obwohl ihre echten und unbewussten Wünsche mit einem ganz anderen Bereich verbunden 
sein können. Wenn wir uns jedoch eine längere Zeit mit etwas beschäftigen und viel Kraft 
dafür investieren, aber  nicht glücklich und zufrieden sind, ist es höchstwahrscheinlich, dass 
dieses Ziel nicht authentisch unser Ziel ist und dass es uns von jemandem aufgedrängt wurde. 
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Die zweite Eigenschaft der Stärke ist, dass ihre Anwendung zu einer inneren Zufriedenheit 
führt. Eine Person, also, die eine entwickelte Stärke der Barmherzigkeit hat, fühlt Glück und 
Zufriedenheit, wenn sie jemandem hilft. Die Tatsache, dass sie jemandem geholfen hat, führt 
dazu, dass sie auch mit sich selbst zufrieden ist. 
Die dritte Eigenschaft der Stärke ist die, dass ihre Anwendung in einem bestimmten Kontext 
das Lernen erleichtert – wir nehmen Informationen leichter auf und integrieren sie leichter in 
unser existierendes Wissenssystem. Auf diese Weise kann eine Person, die über die Stärke der 
Barmherzigkeit verfügt und indem sie anderen Menschen hilft, viel über humanitäre und 
wohltätige Arbeit, über die Motive der Menschen zur Hilfeleistung, über die Art und Weise, 
wie Menschen Hilfe annehmen u. Ä. lernen. 
Die vierte Eigenschaft der Stärke ist die,  dass wir durch ihre Aktivierung außerordentliche 
Resultate erzielen. Das heißt, das alle, die über die Stärke der Barmherzigkeit verfügen, 
wissen, wie sie in Momenten, in dem jemand Hilfe braucht, kreativ werden und oft 
Situationen meistern, die auf den ersten Blick unlösbar erscheinen. 
Und die letzte Eigenschaft der Stärken: Wenn wir sie aktivieren, erscheint uns die Aktivität 
weniger anstrengend. Wir finden sie interessant, wir sind daran völlig beteiligt, wir lernen 
schneller und das Gefühl der Zufriedenheit ist intensiver. 
Wenn wir die Menschen, mit denen wir zusammenarbeiten, auf eine solche Art und Weise 
betrachten, werden wir viel schneller entdecken, was für Stärken sie haben, und welche 
Aufgaben am besten zu ihnen passen. Es sieht vielleicht so aus, als ob die Barmherzigkeit, die 
wir hier als ein Beispiel für eine positive Stärke genommen haben, im Arbeitsumfeld nicht so 
wichtig wäre. Sie ist jedoch eine Eigenschaft, die im großen Maße die zwischenmenschlichen 
Beziehungen am Arbeitsplatz verbessern kann. Erinnern sie sich, wie oft Menschen auf der 
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Arbeit Hilfe benötigen, egal ob es sich um berufliche oder private Probleme handelt, und wie 
wertvoll die Menschen sind, die sich dafür Zeit nehmen und sich jemandem widmen! 
 
Wie fördert man die Entwicklung der Potenziale? 
Clifton und seine Kollegen waren der Meinung, dass sich Stärken am besten in Beziehungen 
zu einer anderen Person entwickeln. Die gegenseitige Unterstützung in einer solchen 
Beziehung, die Empathie und die investierte Kraft und Zeit in diese Beziehung helfen, eine 
Umgebung zu schaffen, in der sich die Stärken entwickeln können. Stärken entwickeln sich 
auch weiter, wenn wir bezüglich des Erfolgs von uns selbst und von anderen positive 
Erwartungen haben. Die Erwartungen müssen realistisch sein und auf den Stärken der Person 
basieren, die noch zu Ende ausgebaut werden müssen. Wenn jemand von Natur aus 
zurückhaltend ist, wäre es unrealistisch, von ihm zu erwarten, dass aus ihm ein 
charismatischer Chef wird. 
Letztendlich entwickeln sich Stärken am besten, wenn die Person ihr Lebensziel definiert hat. 
Wenn die Person etwas findet, dem sie sich völlig widmet, dann ist es auch für sie leichter, 
ihre Stärken zu entdecken und sie zu entwickeln. Ein Lebensziel gibt uns eine allgemeine 
Ausrichtung und einen Lebenssinn und drückt auf eine einfache Art und Weise die Grundlage 
unseres Lebens aus. 
Am Arbeitsplatz ist es notwendig, Mitarbeiter im Unternehmen aufmerksam zu beobachten 
und zu identifizieren, worin sie am besten sind, um ihnen dann zu ermöglichen, dass sie diese 
Stärken so oft wie möglich anwenden. Das wird, natürlich, nie zu hundert Prozent machbar 
sein, aber je öfter wir es schaffen, desto höher wird die Produktivität und damit auch die 
Zufriedenheit der Mitarbeiter sein. Die besten Manager sind sich dessen (schon) bewusst. Bei 
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der Arbeit richten sie sich danach und das ist eines ihrer Erfolgsgeheimnisse. Sie suchen in 
den Menschen nicht nach Fehlern und Schwächen, die man ausbessern sollte, sondern sie 
fokussieren sich auf die Entdeckung und die Stärkung der persönlichen Potenziale. 
Es gibt viele Bücher, die ich schreiben könnte – bessere als die, die ich geschrieben habe. Das beste Buch wäre 
„Führung der Dummheit“ und es tut mir sehr Leid, dass ich es nicht geschrieben habe.7       
    Peter Drucker 
 
Auf Stärken basierende Führung 
Jahrelange Studien unzähliger Führungsteams, die die Gallup-Experten durchgeführt haben, 
haben gezeigt, dass sich nicht nur jedes Teammitglied durch seine spezifischen Stärken und 
Tugenden auszeichnet, sondern dass sich auch ganze Teams bzw. die besten unter ihnen, 
durch ein spezifisches Gefüge dieser Stärken auszeichnen. Durch zusätzliche Analysen haben 
sich vier Bereiche der  Führungsstärken herauskristalisiert: Durchführung, Einfluss, 
Beziehungsaufbau und strategisches Denken. Für ein Team ist es gut, wenn es aus 
Mitgliedern besteht, die in all den vier Kategorien entwickelte Stärken haben. Obwohl bei den 
einzelnen Teammitgliedern nicht alle Stärken vorhanden sein können und müssen, sollten die 
Teams, was die vier erwähnten Stärken betrifft, eine kompakte Einheit bilden. 
Leader mit dominanten Stärken im Bereich der Durchführung wissen, was man tun muss, um 
etwas zu erreichen. Wenn man jemanden braucht, der bestimmte Ideen in die Praxis umsetzt, 
werden solche Menschen unermüdlich arbeiten, bis sie es geschafft haben. Sie sind in der 
Lage, Zusammenhänge schnell zu verstehen und die dazu erforderlichen Aufgaben zu 
realisieren. 
                                                           
7
  Übersetzt von I.K. 
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Diejenigen, die mit Einfluss auf Andere führen, helfen ihrem Team, den Einflussbereich zu 
erweitern. Sie werben für die Ideen des Teams innerhalb und außerhalb des Unternehmens. 
 
Simon Cooper – der Maximierer 
Simon Cooper wurde 2001 zum Vorsitzenden von The Ritz-Carlton, einer luxuriösen 
Hotelkette. Die Position übernahm er vom charismatischen Horst Schulze, dessen Name 
schon zwanzig Jahre lang das Unternehmen und die Marke verkörperte. Die Angestellten 
waren zufrieden, die Gäste kamen immer wieder zurück, in jedem Geschäftssegment wurde 
auf die Qualität geachtet. Die Erwartungen waren hoch und reichten bis zum Himmel! 
Das Letzte, was Cooper wollte, war, einfach dort weiterzumachen, wo sein Vorgänger 
aufgehört hat. Er hat sich dazu entschieden, sein persönliches Merkmal zu hinterlassen. Er hat 
achtsam das analysiert, was die Gäste schon mögen und sich dann darauf fokussiert, ihnen 
noch mehr davon zu geben. Von wesentlicher Bedeutung für ihn war, also, das 
weiterzuentwickeln, was bereits eine Stärke des Unternehmens war. Augenblicklich wurde 
ihm klar, dass eigentlich keiner seiner Gäste ins Ritz-Carlton kommen musste. Sie konnten 
sich irgendein anderes Hotel zum halben Preis aussuchen. Doch sie kamen immer wieder ins 
Ritz-Carlton zurück. Während der Untersuchung ihrer engen Bindung an das Unternehmen 
hat er eingeschätzt, dass es sich dabei, mit einem Anteil von ganzen  90%, um Emotionen 
handelt. So hat das Cooper beschrieben: „Erinnerungen werden von Menschen geschaffen 
und nicht von Dingen. Würden wir die Gäste fragen, welche Farbe der Teppich in Ihrem 
Zimmer hat, würden sie es wahrscheinlich nicht wissen. Der echte Wert kommt von den 
Damen und Herren (d.h. den Mitarbeitern), die das Hotel lebendig machen. Das Gebäude 
macht 10 Prozent davon aus, alles andere die Menschen.“ 
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Eine Frage, die Cooper seinen Mitarbeiter gerne stellt, ist: „Was kaufen die Gäste gerne?“. 
Das schreibt er sich natürlich auf (meistens hat das etwas mit dem Servieren der Speisen oder 
einer Spa-Behandlung zu tun) und dann fragt er sie: „Und jetzt sagen Sie mir, was ist es, was 
sie nicht kaufen können?“ 
Das ist es, was Cooper als Schlüsselwert des Unternehmens sieht: Ein Lächeln, Respekt und 
eine fürsorgliche Dienstleistung. In einer Welt, in der viele Menschen wirklich alles kaufen 
können, was ihr Herz begehrt, wird eine Bindung an die Marke Ritz-Carlton durch das 
hergestellt, was sie nicht kaufen können. 
Wir enden mit den Daten der Gallup-Studie: Nach der Einschätzung der Gäste liegt der 
Perzentil-Wert der meisten Geschäftstätigkeit bei 95. Perzentil – was die Mehrheit für ein 
Weltklasseniveau halten würde. Bei Ritz-Carlton sind sie nur mit dem 98. und dem 99. 
Perzentil zufrieden. Das erwähnte  95. Perzentil ist für sie im roten Bereich, das 96. und 97. 
im gelben Bereich, und erst das 98. Perzentil ist ein Übergang zum akzeptablen grünen 
Bereich. (Wenn etwas im 98. Perzentil liegt, heißt das, dass 97% von etwas schlechter ist, 1% 
ist auf dem gleichen Niveau, und nur 1% ist besser als das, was im 98. Perzentil liegt.)   
 
Leader, die durch Beziehungsaufbau führen, sind Klebstoff, der ein Team zusammenhält. 
Ohne diese Stärken würde es dieses Team eigentlich gar nicht geben; es wäre nur eine Gruppe 
von Individuen. Menschen, die über solche Stärken verfügen, sind in der Lage, Gruppen und 




Menschen mit den Stärken des strategischen Denkens lenken die Aufmerksamkeit der 
Teammitglieder darauf, was alles sein könnte. Sie sammeln ständig Informationen und 
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